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Deutschsprachiges Abstrakt

Die Digitalisierung ist ein aktueller Megatrend, der tief in die verschiedenen Bereiche unserer
Gesellschaften eingreift und fir Unternehmen eine Zasur darstellt. Unternehmen sehen sich
der Herausforderung gegenubergestellt, nicht nur ihre bisherigen Geschaftsmodelle,
Strukturen und Prozesse zu hinterfragen und digitaler auszurichten, sondern ebenfalls eine
Umstellung der Organisationsstrukturen und -ablaufe vorzunehmen. Eine Herausforderung fur
alle Beteiligte, aber insbesondere fiir Fiihrungskréafte. Das Ziel der folgenden Untersuchung
liegt in der Uberprifung, ob die Digitalisierung die Rolle von Fiihrungskréaften verandert und
welche Fuhrungskompetenzen in digitalen Arbeitswelten notwendig sind. Die Resultate der
Untersuchung bestatigen das Vorliegen mehrerer Implikationen auf das Rollenverstandnis
sowie auf die notwendigen Fihrungskompetenzen. Auf Basis der Auswertung konnten viele
signifikante Erkenntnisse fur Fihrung im digitalen Zeitalter erzielt werden. Das Resultat ist
eindeutig, Fuhrungskrafte missen mit sehr viel mehr Rollen- und Fiihrungsstil-Flexibilitat an

ihre Arbeit gehen, um in digitalen Arbeitswelten bestehen zu kénnen.

Abstract

Digitization is a current megatrend that is deeply involved in the various areas of our societies
and represents a caesura for companies. Companies are faced with the challenge of not only
reviewing and digitalizing their existing business models, structures and processes, but also
modify the organizational structures and processes. A challenge for everyone involved, but
especially for executives and leaders. The aim of the following research is to examine whether
digitization implicates the leadership role and what kind of leadership skills are needed in
digitalized working environments. The results of the research confirm the existence of several
implications for the leadership role as well as the necessity of new leadership skills. Based on
the conducted analysis, many significant insights were gained for leadership in the digital age.
The result is clear, leaders must bring a high role flexibility as well as leadership-style

flexibility in order to cope with the requirements of leading in the digital age.

Vil
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1 EINLEITUNG
Die vorliegende Einleitung umfasst die folgenden zwei Abschnitte. Zunéchst erfolgt die
Skizzierung der Problemstellung und damit die Darstellung der Relevanz des Forschungs-
projekts. Anschlieend erldutert Kapitel 1.2 das fiir diese Arbeit festgelegte methodische Vor-
gehen, sowohl die Zielstellung und die Hypothesen als auch die Vorgehensweise und
Methoden, um das Problem zu lgsen.

1.1  Relevanz des Themas (Problemstellung)

Viele Megatrends wirken auf Unternehmen ein. Neben der Globalisierung und Nachhaltigkeit
ist es die Digitalisierung, die am starksten auf Unternehmen und Organisationen Einfluss nimmt
(vgl. Huther, 2015; Jeger, 2015, sowie Rddl, 2016). ,,Digitalisierung bedeutet die Veranderung
von Geschéftsmodellen durch die Verbesserung von Geschaftsprozessen aufgrund der Nutzung
von Informations- und Kommunikationstechniken* (Deloitte, 2013, S. 8). Digitalisierung ver-
anlasst Transformationen in allen Unternehmensbereichen, insbesondere in der Durchfiihrung
von Prozessen. Um diesen Veranderungen und Herausforderungen der Transformation gerecht
zu werden, mussen Unternehmen ihre Organisationen an die BedUrfnisse des digitalen Zeit-
alters ausrichten sowie eine digitale (Unternehmens-)Kultur entwickeln. Zudem erfordert Digi-
talisierung ein konsequentes und schnelles Handeln, um der Dynamik und Erwartung von
Stakeholdern gerecht zu werden. Parallel dazu haben sich durch die Digitalisierung und den
Einzug der IT-Technologie die Gesellschaften weiterentwickelt. Die intensive Nutzung von IT-
Technik, wie Smartphones und mobilen Endgeréten, im taglichen Leben sowie das veranderte
Kommunikationsverhalten aufgrund von Social Media haben neue Erwartungshaltungen bei
Mitarbeitern/Arbeitskréften heraufbeschworen. Arbeitskrafte werden stets IT-affiner und
mochten diese Mdglichkeiten nicht nur im Privatleben nutzen, sondern fordern die gewonnene
Flexibilitat auch in der Arbeitswelt. Die Personalknappheit dramatisiert diese Situation fir
Unternehmen dahingehend, dass die qualifizierten Mitarbeiter Beruf und Freizeit miteinander
kombinierten mochten und neue Arbeitszeitmodelle nachfragen. Die Evolution der
Organisationsformen bietet Unternehmen heutzutage vielféaltige Auspragungen, um zeit-
gemaRer und digitaler zu handeln. ZeitgemaRer heiflt in diesem Kontext, u. a. die latente
Forderung nach Mobilitdt und Modernitat. Begriffe wie Modern Workplace und New Work
kursieren in und um die Unternehmen. Weiterentwickelte Arbeitsformen zur Erreichung von
Ergebnissen haben sich etabliert. So ist der Wunsch nach agilem Netzwerkarbeiten und
mobilem Arbeiten nicht nur allgegenwartig, sondern Mitarbeiter fordern Arbeitsbedingungen,

die zu ihrer Generation passen. Nicht zuletzt sind die Kunden zu nennen, die die Umsétze
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bringen. Diese fordern zu Recht, dass die Zusammenarbeit digitaler und effizienter ablauft. Mit-
arbeiter entwickeln sich weiter und damit auch jede Flhrungskraft im Unternehmen. Die Ver-
anderung von Organisationsformen und die Weiterentwicklung von Individuen und Gruppen
fuhrt zwangslaufig dazu, dass sich auch die Fuhrung andert. Fihrungskrafte nehmen bei
Verénderungsprozessen in Unternehmen seit jeher eine Hauptrolle ein (vgl. Grannemann/Seele,
2016, S. 7). So wird dies auch bei der digitalen Transformation der Fall sein. So fordern diese
skizzierten neuen Bedingungen in den Unternehmen neue Kompetenzen von den Fihrungs-
kraften. Die Beschreibung der Rolle und der Aufgaben einer Fiihrungskraft ist folglich im Zuge
der Digitalisierung zu erforschen.

Noch eine weitere Komponente spielt in die Problemlage. Heute werden mehr Varianten von
Produkten und Dienstleistungen in den Markten angeboten als je zuvor. Dies ist die Reaktion
auf den Anstieg der Nachfrage nach individualisierten Gutern. Massenproduktion von
Standardprodukten war gestern; heute gilt, individuelle Guter der/mit LosgroRe 1 zu produ-
zieren. Unternehmen sind dadurch zum 6konomischen Handeln gezwungen, mussen jedoch
zeitgleich stets innovativ sein, wenn es um die Entwicklung von individuellen Produkten geht.
Innovative Produkte und Leistungen entstehen nur in der Kombination von Wissen. Unsere
Okonomien haben sich durch die industriellen Revolutionen zu Wissensgesellschaften weiter-
entwickelt. Innovationen entstehen durch Wissen und impliziert folglich die Neuordnung der
traditionellen Produktionsfaktoren, mit einem klaren Bedeutungsgewinn des Produktions-
faktors Wissen. Das flr Innovationen relevante Wissen steckt in den Kopfen von Menschen,
den sogenannten Wissenstragern. Im Gegensatz zu den klassischen Produktionsfaktoren
befindet sich das Wissen nicht im Besitz der Unternehmen. Weiter noch, Wissen l&sst sich nicht
durch Austausch mit anderen Produktionsfaktoren ersetzen/substituieren. Verlieren
Unternehmen im Zuge des War for Talents die wenigen und kompetenten Wissenstrager kann
dies teils katastrophale Auswirkungen flr den Unternehmenserfolg haben. Aus diesem Kontext
ergeben sich erhohte Anforderungen an die Unternehmensfiihrungen und ganz konkret an die
Vorgesetzten der Wissenstragern. So gilt, Wissenstrédger an das Unternehmen zu binden und
stets flr neue Herausforderungen zu motivieren und zu gewinnen. Dies ist Kernaufgabe von
kompetenten Fuhrungskraften und diese brauchen daftir entsprechende Fiihrungskompetenzen.
Der Mittelstand bringt aufgrund seiner Ressourcenknappheit noch ein weiteres Problemfeld mit
sich: Trotz des Erfolgs von mittelstandischen Unternehmen in Deutschland, ist zumeist die
Investitionsbereitschaft bei ,,soften* Themen, wie z. B. bei der Digitalisierung zuriickhaltender
als bei notwendigen, existenziellen Investitionen in Maschinen. Weiterhin fehlt haufiger bei

inhabergeflihrten Mittelstdndlern die Bereitschaft, strategische Fihrungsinstrumente in ihr
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Unternehmen einzufiihren. Dies ist allerdings im Hinblick auf die zuvor skizzierten Human-
Resources-Herausforderungen von grof3er Bedeutung. So stehen im Vergleich zu Konzernen
mittelstandischen Unternehmen nicht die Budgets fiir Personalentwicklungsinitiativen und
Fuhrungskrafte-Entwicklungsprogramme zur Verfugung.

Aus dieser Problemlage heraus, leitet sich der Bedarf nach einer praktikablen und
praxistauglichen LoOsung fir die Fuhrung im digitalen Zeitalter ab. Mittelstdndische
Unternehmen  bendtigen  konkrete und pragmatische Lodsungsansatze, die ihre
Unternehmenssituationen bertcksichtigen. Aufgrund der Zusammenarbeit mit einem
kooperierenden Unternehmen, welches dem Mittelstand zuzuordnen ist, erfolgt die weitere
Untersuchung zur Fuhrung im Kontext von mittelstdéndischen Unternehmen. Durch die
Problemfelder Digitalisierung und Transformation im Sinne von Veranderung/Change ergeben
sich neue bzw. veranderte Kompetenzen von Fuhrungskraften, die zu erarbeiten und zu

erforschen sind.

1.2 Methodisches Vorgehen
1.2.1 Zielsetzung und Hypothesen

Aus der identifizierten Problemlage resultiert der Bedarf dieses Dissertationsprojekts.
Unternehmen werden mit den Fragestellungen und Herausforderungen konfrontiert, die sich
aus der Digitalisierung ergeben. Uberwiegend wird hierbei die technische bzw. technologische
sowie die organisatorische Perspektive bei Forschungen zum Themenbereich eingenommen.
Sofern der Fokus auf den Menschen in Unternehmen gerichtet wird, stehen bei bisherigen
Untersuchungen neue Arbeitsformen und die generationsiibergreifende Zusammenarbeit im
Vordergrund. Eine wichtige Gruppe unter den Mitarbeitern stellen die Fihrungskrafte dar.
Diese erhalten im Zuge dieses Forschungsprojekts eine besondere Aufmerksamkeit. Der Grund
daflir: Die Umsetzung der digitalen Transformation liegt im Verantwortungsbereich der
Fihrungskrafte. Diese sind selbst Mitarbeiter, missen jedoch zeitgleich und aufgrund ihrer
Funktion, Mitarbeiter durch die Transformation fiihren. Diese Tatsache stellt Fiihrungskrafte
vor eine neue und kritische Berufssituation, die es zu bewaéltigen gilt. Folglich ist zu
untersuchen, ob und welche neuen Fihrungskompetenzen bendtigt werden, um in einer
digitalisierten Arbeitsumgebung dem Fihrungsanspruch gerecht zu werden. Aus der
Problemstellung ergeben sich die folgenden Forschungsfragen:

e Wie und inwiefern verandert die Digitalisierung die Rolle von Fuhrungskraften?

e Welche Aufgaben haben Fiihrungskréfte in einer digitalisierten Arbeitsumgebung?
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e Welche Kompetenzen benodtigen Fihrungskrafte, um in Zeiten einer digitalisierten

Arbeitswelt angemessen zu flihren?

Die Forschungsfragen miinden in das Ziel dieser Dissertation. Es wird eine L6sung fur Fuhrung
im digitalen Zeitalter erarbeitet. Die Forschung soll jedoch nicht theoretisierend wirken, da der
Untersuchungskontext im Bereich von klein- und mittelstdndischen Unternehmen angesiedelt
ist. Entsprechend ist gemaR der bekannten Praxisanforderung, die praktische Anwendbarkeit
sicherzustellen. Aufgrund der o. g. Problemlage kann folglich das Ziel konkretisiert werden:
Entwicklung einer praxisbezogenen Losung fur die Fihrung in digitalen Arbeitswelten bei
IT-Unternehmen des Mittelstands.

Aus der umfassenden Recherche zum Handlungsfeld ergaben sich bereits die folgenden
Hypothesen, die dieser Forschungsarbeit zugrunde liegen. Mit der klaren Zielstellung und den
Forschungsfragen werden die Thesen bereits an dieser Stelle abgeleitet, die im weiteren Verlauf
der Arbeit reflektiert werden. Hypothesen sind ein wichtiger Bestandteil der wissenschaftlichen
Untersuchung und damit auch Teil dieser Dissertation. Grundsétzlich ist die Arbeit eines
Wissenschaftlers zweigeteilt: Zundchst werden wissenschaftliche Hypothesen formuliert, um
diese anschliefend (mittels des Forschungsprojekts) zu tberprufen (vgl. Schurz, 2007, S. 27).
Im Laufe der Recherche und Untersuchung werden die Thesen reflektiert. Dabei wird stets
gepruft, welchen Beitrag die einzelnen Forschungsschritte auf die Thesen haben, um am Ende
dieser Untersuchung eine abschlielende Hypothesendiskussion vorzunehmen.

Hypothese 1: Um in digitalen Zeiten eine angemessene Geschwindigkeit bei
Entscheidungen zu  erreichen, missen  Fihrungskrafte ihre
Entscheidungsmacht vermehrt an Mitarbeiter und Teams delegieren.

Hypothese 2: Die Herausforderungen, die eine VUCA Welt mit sich bringt, sind
dauerhaft nur von Fihrungskraften erfolgreich zu leisten, wenn diese den
standigen Wandel als Chance begreifen und eine ausgeprégte Offenheit
fur Veréanderungen mitbringen.

Hypothese 3: Die Digitalisierung fuhrt zu einer Modifikation der Fihrungsrolle.

Hypothese 4. Die Fuhrungskraft wird vermehrt/verstarkt zu einem Coach fir die

eigenen Mitarbeiter.
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1.2.2 Forschungsmethodik

Das Forschungsdesign umfasst das methodische Vorgehen in einer Forschungsarbeit und
schafft den konstituierenden Rahmen fir ein erfolgreiches Untersuchungsprojekt.

Bei dieser Dissertation wird die Aktionsforschung angewendet. Der einst durch Kurt Lewin
gepragte Forschungsansatz des ,,Action Research* beinhaltet die Idee, durch die starkere Ver-
zahnung von Praxis und Wissenschaft, praxisorientierte LOsungen fur gesellschaftliche
Probleme zu entwickeln (vgl. von Unger/Block/Wright, 2007, S. 11). Forscher und Praktiker/
Untersuchungspersonen erforschen gemeinsam ein soziales Handlungsfeld, um Ldsungen fir
ein darin enthaltenes Praxisproblem zu entwickeln. Der Forscher gibt bei der Aktionsforschung
durch diese VVorgehensweise zwar vorubergehend die Distanz zum Forschungsgegenstand auf,
allerdings um in den aktiven Austausch mit der sozialen Gruppe zu gehen. Im Gegensatz zur
klassischen Forschung, werden die Beteiligten/Gruppenmitglieder nicht nur Uber den
Forschungshintergrund informiert, sondern werden sowohl bei der Zieldefinition als auch bei
der Auswertung und Feststellung der Erkenntnisse mit einbezogen (vgl. Spiess, 1994, S. 2).
Damit kann die Nutzbarkeit einer Losung in der Praxis erhoht werden. Die Methoden der
empirischen Sozialforschung sind zweifelsfrei auf die Aktionsforschung adaptierbar/
ubertragbar. Moser nahm eine Einteilung der Methoden dahingehend vor, dass diese den grofit-
moglichen Nutzen fur das jeweilige Forschungsziel stiften. Demnach unterschied er in Metho-
den, die Situationen und entsprechendes Handeln erzeugen und solche Methoden, die ver-
suchen, Handeln zu erfassen (vgl. ebenda). Im Idealfall, so schlagt Moser vor, kombiniere man
bei der Forschung mehrere Methoden, um umfassende (Forschungs-)/Situations-

beschreibungen zu erhalten.

Tabelle 1: Einordnung von Methoden nach Moser

e Quasi-Experiment e Strukturierte/unstrukturierte Beobachtungen
e Rollen-/Planspiele e Standardisierte/freie Interviews
e Testverfahren e Befragungen

e Expertenbefragungen

e Gruppendiskussionen/Workshops

Quelle: eigene Darstellung
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Die nach Moser genannten Methoden zur Erzeugung einer (Problem-)Situation, wie das
Experiment, Rollenspiele oder Tests, finden im Kontext dieser Forschungsarbeit keine
Anwendung. Grund dafir ist, dass die Problemlage bereits definiert ist und die Problem-
situation nicht mehr durch Verfahren erzeugt werden muss. Dagegen werden die Methoden, die
das Handeln erfassen, kombiniert angewendet, wie im weiteren Verlauf des Kapitels dargelegt

wird.

Die Aktionsforschung wird als Forschungsstrategie in dieser Dissertation angewendet, da das
Untersuchungsprojekt die folgenden Charakterisierungen aufweist. So handelt es sich bei der
0. g. Problemlage um ein Problem (aus) der Praxis: Die Forscherin! hat ein Kooperations-
unternehmen gewinnen koénnen, welches die Problemlage definiert hat. Das kooperierende
Unternehmen ist, wie im Folgenden beschrieben wird, ein Unternehmen des Mittelstands. Die
Forscherin arbeitet im Mittelstand und pflegt ein bestehendes Netzwerk zu Kontakten des
Mittelstands. Dieses Kontaktnetzwerk wird genutzt, um an authentisches Expertenwissen zu
gelangen. Fir die Erforschung und Losung des Praxisproblems ist folglich die angewandte
Aktionsforschung préadestiniert.

Das fiur diese Forschung gewonnene Kooperationsunternehmen ist ein mittelstandisch-
strukturiertes IT-Dienstleistungsunternehmen. Als zertifizierter Microsoft-Partner vertreibt das
Unternehmen die ERP-L&sung namens Microsoft Dynamics NAV bzw. Business Central und
adressiert damit Kunden des Mittelstands. Der IT-Dienstleister hat die Standard-ERP-L6sung
von Microsoft um branchenspezifische Losungen (sogenannte Branchenldsungen) erganzt und
verfiigt damit Uber ein umfassendes Produkt- und Branchen-Know-how. In diesem Umfeld
berét es kleine und mittlere Unternehmen (kurz: KMU). Die Beratung bezieht sich bislang
vorrangig auf den technischen Bereich im Umfeld der Microsoft-Produkte. Der IT-Dienstleister
ist aufgrund dieser Charakterisierung ein wissensintensives Unternehmen. Unternehmen, die
als wissensintensiv bezeichnet werden, besitzen ,,(...) die Fahigkeit, Wissen marktorientiert
aufzubauen, abzusichern und optimal zur Generierung von Geschiftserfolgen zu nutzen.
(North, 2005, S.21). Eine tiefergehende Erklarung, was unter einem wissensintensiven
Unternehmen verstanden wird sowie die Darstellung der Bedeutung dieser Unternehmen in
Deutschland erfolgt in Anhang 1.

Das Kooperationsunternehmen hat in den ERP-Projekten festgestellt, dass die Kunden
verstarkten Informationsbedarf im Bereich Digitalisierung und digitale Transformation haben.
Kunden fordern die Beratung zur Entwicklung von digitalen Geschéftsmodellen ein. Dabeli

! Die Begriffe Forscherin und Autorin werden synonym verwendet und kennzeichnen die Verfasserin dieser
Forschungsarbeit.
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wird das Kooperationsunternehmen mit vielfaltigen Fragestellungen zum notwendigen
Change- bzw. Verénderungsprozess sowie zum Aufsetzen einer modernen Organisation, mit
einer entsprechenden Aufbau- und Ablauforganisation konfrontiert. In diesem Zusammenhang
werden h&ufig die Themen Fihrung und digitale Unternehmenskultur angesprochen. Das
kooperierende Unternehmen befindet sich selbst bereits mitten in der Transformation zu einem
digitalen Unternehmen und denkt darlber nach, das Beratungsportfolio auf die
Organisationsberatung hin auszuweiten.

Entsprechend dieser Situation ist die Zielgruppe der Primérforschungen auf ebenjenen IT-
Mittelstand zugeschnitten. Die Arbeit fokussiert damit auf die Auswirkungen der
Digitalisierung auf die Flhrung einer bestimmten Zielgruppe (in der Tiefe) und erhebt nicht
den Anspruch, vollumfangliche Erkenntnisse fir die Fuhrung zu generieren. Ob die
Ubertragbarkeit und Generalisierbarkeit der Forschung auf Nicht-Mittelstandsunternehmen
mdoglich ist, wird im Laufe dieser Dissertation aufgegriffen. So wird nach Betrachtung der
Fuhrungsforschung eine Diskussion angestellt, inwieweit sich Unterschiede in der Fuhrung
zwischen Mittelstand und Konzernen ergeben.

Diese Dissertation hat das Ziel, die betriebliche Wirklichkeit des Kooperationsunternehmens
zu gestalten und eine praktikable Losung fur den Bereich der Fiihrung zu entwickeln. Das
Ergebnis ist aufgrund der Definition des Handlungsrahmens grundsétzlich fir mittelstandische
Unternehmen nutzbar.

1.2.3 Forschungsquellen und Forschungsprozess

Als Forschungsquellen stehen bei einer Untersuchung grundsatzlich zwei Forschungen zur
Erhebung der relevanten Daten zur Verfugung: die Primar- und die Sekundarforschung. Die
Sekundarforschung umfasst solche Daten und Informationen, die bereits zu einem friiheren
Zeitpunkt und flir andere Zwecke erhoben wurden. Diese stehen der Allgemeinheit zur
Verfugung (vgl. Wo6he, 2005, S. 464 ff.). Zumeist wird empfohlen, mit einer Sekundar-
forschung zu beginnen, um ein Problem zu l6sen. Dies liegt an den Zeit- und Kostenvorteilen,
die eine Sekundarforschung mit sich bringt (vgl. Kul}/Eisend, 2010, S. 40 f.). Das sogenannte
Desk-Research, wie die Sekundarforschung ebenfalls genannt wird, dient dazu, die somit
vorhandenen Daten zu sichten, zu analysieren und neu zu interpretieren. Eine
Sekundérforschung stellt damit die Vorbereitung fir eine Primarforschung dar. Bei der
Priméarforschung wird eine eigene Feldforschung bzw. neue Erhebung zum spezifischen
Untersuchungsproblem durchgeftihrt (vgl. Kamenz, 2001, S. 59).

In der Dissertation werden beide Forschungsquellen verwendet. Zunéchst wird damit

begonnen, die Grundlagen aus der vorhandenen und verfugbaren Sekundarliteratur
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zusammenzutragen. Auf Basis der Erkenntnisse und Ergebnisse wird von der Forscherin ein
theoretisches/wissenschaftliches Losungskonzept zur Problemlage entwickelt/erarbeitet. Es
handelt sich dabei um ein wissenschaftlich begrindetes Kompetenzprofil fiir Fihrungskréfte.
Durch die Hinzunahme der wissenschaftlichen Erkenntnisse zur Digitalisierung und der damit
verbundenen Transformation, entsteht ein erweitertes wissenschaftliches Kompetenzprofil fir
Fuhrungskrafte. Die im Fuhrungskompetenzmodell enthaltenen Fiihrungskompetenzen dient
als Basis flr die empirischen Untersuchungen im weiteren Forschungsprozess.

Dem schlief3t sich die Priméarforschung an, die in dieser Dissertation zweigeteilt ist. Um fir das
wissenschaftlich erstellte Losungskonzept die Praxishaltigkeit und -tauglichkeit zu sichern,
wird das Forschungsprojekt auf zwei methodische Pfeiler gestellt. Es entsteht somit ein Mix
aus zwei Forschungsmethoden, der dann als Mixed-Method-Forschung bezeichnet wird (vgl.
Creswell, 2014, S. 18). Ein Methodenmix ergibt sich aus der Kombination von qualitativen und
quantitativen Untersuchungsverfahren. Die folgende Tabelle zeigt die unterschiedlichen
Untersuchungsmethoden:

Tabelle 2: Ubersicht tiber unterschiedliche Untersuchungsmethoden

Neu entstehende Anséatze Vordefinierte Ansatze Sowohl neu als auch vordefinierte Ansatze
Offene Fragen Geschlossene Fragen Sowohl offene als auch geschlossene Fragen
Text-/Bilddateien Numerische Daten Sowohl qualitative als auch quantitative Daten

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Creswell, 2014, S. 18.

Durch einen Methodenmix innerhalb des Forschungsprojekts werden die Erkenntnisse
vielschichtiger und damit qualitativ hochwertiger. Zudem liefert diese durch die verschiedenen
Forschungen validere Ergebnisse (vgl. Kelle/Erzberger, 2013). Die verschiedenen
Forschungsmethoden kénnen im Design simultan oder sequenziell durchgefihrt werden. Der
Methodenmix dieser Dissertation erfolgt sequenziell, also nachgelagert. Die Forschung beginnt
mit der qualitativen Forschung, um danach mit einer quantitativen Untersuchung fortzusetzen.
In einer ersten empirischen Forschung wird eine qualitative Untersuchung in Form eines
Workshops mit Praxisvertretern durchgefiihrt. Dies erfolgt in Anlehnung an das methodische
Konzept nach Moser (vgl. Kapitel 1.2.2). Ziel dieser ersten empirischen Forschung ist die
gemeinsame Erarbeitung berufskritischer Situationen von Fihrungskréften im digitalen
Zeitalter. Die Ermittlung dieser Verhaltenssituationen ist fur die Validierung der
wissenschaftlich erstellten Flhrungskompetenzen héchst relevant und stellt zugleich ein

bedeutendes Ergebnis im Untersuchungsprojekt dar. Der Workshop wurde als Methode
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ausgewahlt, um einerseits der Forschungsstrategie - der Interaktion mit der Praxis - Rechnung
zu tragen. Andererseits ist die Erarbeitung von berufskritischen Situationen nur in einem
empirischen Untersuchungssetting, wie dem Workshop moglich. Die Teilnehmer kénnen in der
Diskussion und dem Austausch ein neues Ergebnis erarbeiten und damit die Forschungsfragen
,wie“ und ,,warum® interaktiv beantworten (vgl. Yin, 2009, S. 8). Ferner wird im Zuge der
qualitativen Forschung eine erste Uberpriifung der auf Basis der Sekundarforschung ermittelten
Fuhrungskompetenzen durch die Praxis vorgenommen. Die Ergebnisse dieser Uberpriifung
bestatigen die Praxisrelevanz des Themas und werden in den Untersuchungsgegenstand, das
Fuhrungskompetenzprofil, eingearbeitet.

Die zweite Primarforschung greift das Forschungsergebnis der ersten Empirie auf und tber-
pruft diesen Forschungsstand mittels einer Umfrage als quantitative Untersuchung. Im Zuge
einer Online-Befragung von Flhrungskraften im wissensintensiven IT-Mittelstand, werden die
ermittelten Kompetenzen zur Fihrung hinterfragt und durch die Befragten gepruft. Bei der
Datenauswertung finden relevante statistische Verfahren, wie z. B. uni-, bi- und multivariate
Verfahren Anwendung, um Zusammenh&nge und Abhangigkeiten herauszuarbeiten. Die
Befragung richtet sich bewusst an Fuhrungskréfte der o. g. IT-Branche, da insbesondere der
wissensintensive Mittelstand die Herausforderungen der Digitalisierung bereits kennt und die
inhaltliche/fachliche Einschétzung zu relevanten Fiihrungskompetenzen vornehmen kann. Dies
ist im Hinblick auf die Aussagekraft der Ergebnisse und fur den Erkenntnisgewinn bedeutend.
Aufbauend auf den Ergebnissen aus Desk-Research sowie dem durchgefiihrten empirischen
Methodenmix wird ein praxistaugliches Kompetenzprofil fur Fihrungskrafte in digitalen
Arbeitswelten entwickelt.

Neben den Forschungsquellen ist auch der Forschungsprozess von existenzieller Bedeutung fir
eine Dissertation. Zunachst beginnt dieses Forschungsprojekt mit der Definition der Problem-
lage, aus der sich im nachsten Schritt die Forschungsfragen und die Zielstellung der Unter-
suchung ableiten. Die in Verbindung mit der Formulierung zum Problem-/Handlungsfeld
unternommene Recherche ermdglicht der Forscherin, die Forschungshypothesen aufzustellen.
In der folgenden Hauptuntersuchung ist damit begonnen worden, die Handlungsfelder Fiihrung,
Digitalisierung sowie digitale Transformation (im Sinne eines Wandels) mittels
Sekundérforschung zu analysieren und im Hinblick auf die Zielsetzung aufzubereiten. Das
wissenschaftlich erstellte Kompetenzprofil fur Fihrungskréfte stellt das Endergebnis des Desk
Research dar. Die zuvor aufgestellten Forschungshypothesen haben diesen Forschungsschritt
ebenfalls reflektiert. Die zwei sequenziell aufeinander abgestimmten empirischen Forschungen,
die qualitative und die quantitative Untersuchung, leisten wichtige Beitrage fur die aufgestellten
Hypothesen. Weiterhin werden aus praktischer Sicht die wissenschaftlich erarbeiteten
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Fuhrungskompetenzen durch eine Involvierung der Praxis tberpriift und weiterentwickelt. Mit

jeder empirischen Forschung finden folglich eine Justierung und Weiterentwicklung des

Ergebnisses statt, so dass an einer Entwicklung einer Lésung fir den praktischen Einsatz

gearbeitet wird.

Am Ende der Dissertation werden die Hypothesen diskutiert und beantwortet. Es folgen

Handlungsempfehlungen fir Unternehmen des IT-Mittelstands, wie Fihrung im digitalen

Zeitalter gelebt werden kann. Die Arbeit schlie3t mit der Darstellung des wissenschaftlichen

Beitrags, einer allgemeinen kritischen Wirdigung zum Forschungsprojekt sowie einer

Reflektion zum weiteren Forschungsbedarf.

Die folgende Darstellung veranschaulicht den gesamten methodischen Aufbau und Prozess

dieser Dissertation.

Theorie
Teil der Arbeit

Fiithrung und Digitalisierung
{Kapitel 2, Kapitel 3)
- Fiihrung und -Kompetenzen
. - Stauts quo Fishrungstheorien
- Digitalisierung
- Implikationen der (
Digitalisierung auf Fishrung /
- Digitzlisierung in Unterneh /

mn<r->»2>

Workshop
(Kapitel 4.1)
- Qualitative Forschung
- Validierung der wissenschaftlich
~ abgeleiteten
* Fihrungskompetenzen
- Erarbeitung der berufskritischen |
Situationen /
- Relevanz fir Thesen und /
Relevanz fiir Beitrag zur /
Wissenschaft/Praxis 4

MeT=TIMm

Befragung
(Kapitel 4.2)
- Quantitative Forschung
- Breite Uberpriifung des
Kompetenzprofils FKP2 V2

zu Fuhrung/-Kompetenzen |
- Relevanz fiir Thesen und i

Mmoo Zm

Relevanz fir Beitrag zur
Wissenschaft/Praxis

Diskussion der Gesamt-
ergebnisse und Thesen
(Kapitel 5) |

“TMNZOX

[

- Uberpriifung des Meinungsbilds

Praxis
Methodisches Instrument Ergebnis/Beitrag

Theoretische ,
Fiihrungs- /
Kompetenzen (

Fuhrungs-
Kompetenzprofil (FKP)
Versionl

Literatur

Auswertung

Workshop mit S i (

Gruppendiskussion

Situationen

Fiihrungs-
Kompetenzprofil
(FKP)
Version2

‘.

Justierung des Ergebnisses

Justiertes
Befragung Fiihrungs-
Kompetenzprofil

(FKP)
Version 3 \

Justierung des Ergebnisses

Beitrag zur
Wissenschaft /1

(Kapitel 6) (

Weiterer \
Forschungsbedarf
(Kapitel 8)

Ergebnis

Abbildung 1: Forschungsprozess und Forschungsmethoden dieser Dissertation

Quelle: eigene Darstellung
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2 FUHRUNGSKOMPETENZMANAGEMENT IN UNTERNEHMEN
Um die Grundlagen fir diese Untersuchung zu schaffen, wird zunédchst der Begriff der Fiihrung
definiert, um aufbauend darauf zu diskutieren, was unter Fiihrungskompetenzen zu verstehen
ist. Dabei wird der derzeitige Forschungsstand zu Kompetenzen erhoben. AnschlieRend wird
der Einsatz von Kompetenzen in der Fuhrung definiert und erldutert sowie der Nutzen von
Kompetenzmodellen in der Entwicklung von Flhrungskréaften herausgestellt. Im weiteren
Verlauf dieses Kapitels werden die flr die Ausarbeitung aktuellen Forschungsergebnisse zu
den elementaren Fihrungsansdatzen und Theorien ausgewertet, um die wichtigen
Charakteristika der Fuhrung zu erarbeiten. Die Ansétze bilden die Grundlage fir die in dieser
Ausarbeitung  angestrebte  Betrachtung von Kompetenzen zu erfolgsrelevantem

Fuhrungsverhalten in Veranderungsprozessen mit dem Fokus auf Digitalisierung.

2.1  Grundlagendiskussion zur differenzierten Betrachtung von Fihrung in
Mittelstand und Konzernen

Im Rahmen der Dissertationsforschung wird aufgrund der angewendeten Aktionsforschung die
Unternehmensrealitat des Kooperationsunternehmens naher betrachtet. Der kooperierende IT-
Dienstleister ist, wie bereits geschildert, ein mittelstandisch-strukturiertes Unternehmen und
bedient mittelstandische Kunden. Die Erarbeitung einer Praxislosung erfolgt somit
zugeschnitten auf den Markt des Kooperationsunternehmen.

Aus diesem Kontext drangt sich im Laufe der Forschung die Frage auf, ob Fuhrung in
mittelstandischen Unternehmen anders ist als in Grof3unternehmen. Bei der Recherche und
Quellenanalyse finden sich immer wieder Artikel und Verdffentlichungen, dass Fuhrung im
Mittelstand anders funktioniere als in Konzernen und Unternehmensgruppen und vice versa.
Meist sind diese in Karriereblogs und Diskussionsforen im Internet verfiigbar und spiegeln im
Wesentlichen personliche Eindriicke von Arbeitnehmern und Fihrungskraften wider. Zu
Beginn des wissenschaftlichen Kapitels zur Flihrung wird diese Fragestellung diskutiert, um
far den weiteren Verlauf der Dissertation eine eindeutige Position dazu einzunehmen. Die
bisherige Quellenauswertung zu Fihrung und Fihrungstheorien hat gezeigt, dass die
Grundsétze der Fuhrung in Organisationen deckungsgleich sind. Zumindest existieren keine
gesonderten Theorien und Ansatze speziell fir eine der beiden Unternehmensformen.
Mittelstandsunternehmen und Konzerne verfolgen wirtschaftliche Ziele und richten ihre
Strukturen sowie Prozesse darauf aus, diese Ziele zu erreichen. Fihrung ist ein Vehikel im

Unternehmensmanagement, die Zielerreichung sicherzustellen.
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Richtet man den Blick dagegen auf die Organisationsgestaltung ergeben sich zwischen
Mittelstand und GrofRunternehmen jedoch sehr wohl Unterschiede. Unter Organisations-
gestaltung wird die Auslegung der Aufbau- und Ablauforganisation in einem Unternehmen
verstanden. Demnach werden Strukturen, Stellen und damit Verantwortlichkeiten festgelegt
sowie Prozesse und Aufgaben definiert (vgl. Oehlrich, 2016, S. 47 f.). Mit der Ausgestaltung
der Organisation und dem ,,Leben der Mitarbeiter in diesen Strukturen entwickelt sich eine
unternehmensindividuelle Kultur. Wahrend Mittelstandsunternehmen in der Regel durch eine
einfache und flache Organisationsstruktur gekennzeichnet sind, weisen GrolRunternehmen
komplexe und mehrschichtige Unternehmensstrukturen auf (vgl. Knop, 2009, S. 9). Im Kontext
der Fuhrungsforschung wird h&ufig die Situation als maRgeblich fiur das Verhalten von
Fuhrungskraften angesehen (vgl. Kapitel 2.5). Wenn die Situation das Fihrungsverhalten
bestimmt, dann kénnen die differierenden Organisationsstrukturen und -kulturen von Grol3-
und Mittelstandsunternehmen als situationsbeeinflussende Faktoren angesehen werden. Somit
ist lohnend, an dieser Stelle die Diskussion aufzunehmen und vor dem entsprechenden
Hintergrund zu flhren. Dazu wird zundchst eine kurze Definition und anschlieBend eine
Abgrenzung der beiden Unternehmensformen vorgenommen.

In Europa und auch in Deutschland ist die Unternehmenslandschaft zu 99 % von kleinen und
mittleren Unternehmen gepragt (vgl. EU-Kommission, 2018). Diese kleinen und mittleren
Unternehmen werden als KMU bezeichnet. Ferner existieren Begriffe, wie Familien- oder
Mittelstandsunternehmen sowie mittelstandische Unternehmen (vgl. Khadjavi, 2005, S. 54 f,;
sowie vgl. Damken, 2007, S. 57 ff.). In Summe fallen diese Unternehmen alle unter den
Uberbegriff Mittelstand. Eine Unterscheidung zwischen den einzelnen o. g. Begriffen erfolgt
an dieser Stelle nicht. So wird dem Ansatz des IfM (Institut fir Mittelstandsforschung, Bonn)
sowie der EU-Kommission gefolgt. Demnach wird der Mittelstand entsprechend der
guantitativen Kriterien, Beschéftigtenanzahl und Umsatzerl6se sowie der Jahresbilanzsumme,

abgegrenzt.

12
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Mittelstandsdefinition des Instituts fiir Mittelstandsforschung (IfM) Bonn 2002

Mittelstandsdefinition der EU 2003
Unternehmensgrofle Beschaftigte m Jahresbilanz

Abbildung 2: Kriterien zur Mittelstandsdefinition
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an EU-Kommission, 2018 und IfM

Die Rahmenparameter zur Definition des Mittelstands werden laufend erforscht. Deloitte hat
aufgrund seiner Studien und Beratungen einen erweiterten Definitionsrahmen erarbeitet und
die beiden Merkmale (Beschaftigte und Jahresumsatz) aktualisiert. Demnach werden als
mittlere Unternehmen solche verstanden, die bis zu 3.000 Mitarbeiter beschéftigen und einen

Umsatz von bis zu 600 Mio. Euro p. a. erwirtschaften (vgl. Deloitte, 2013).

Eine Betrachtung der quantitativen Faktoren greift zu kurz und aus dem Grund sind die
gualitativen Merkmale von Mittelstandsunternehmen ebenfalls heranzuziehen. Die
Charakteristika dienen unmittelbar als Abgrenzungsmerkmale zu GroRunternehmen. So sei
darauf hingewiesen, dass eine breite Anzahl an Merkmalen existieren (vgl. Pfohl, 2006, S. 1 1.).
An dieser Stelle seien die géngigsten Eigenschaften zur Wesensabgrenzung genannt, die zu
einer pragmatischen Auseinandersetzung mit dem Thema dienen (vgl. Hausch, 2004, S. 16 f.):
o Wirtschaftliche/rechtliche Selbststandigkeit des Unternehmens;

e Einheit von Eigentum, Kontrolle und Leitung;

e Personenbezogenheit bei der Unternehmensfiihrung.

Insbesondere mit dem letztgenannten Merkmal differenziert sich der Mittelstand stark vom
Konzern. Mittelstandische Unternehmen werden haufig von den Inhabern oder Eigentimern
gefiihrt, die teilweise sehr intensiv im operativen Geschéft eingebunden sind. Durch die
Tatigkeit im Tagesgeschéft ist der Inhaber fiir die Belegschaft sehr prasent und flir Mitarbeiter
stets zugénglich. Aufgrund der Einheit von Eigentum und Leitung ist der Fiihrungsstil haufig

patriarchalisch und die Entscheidungsfindung basiert auf dem Bauchgefuhl des Inhabers (vgl.
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Hechtfischer, 2004, S. 309). H&ufig ist in der Literatur zu finden, dass im Mittelstand nach dem
traditionellen Meisterprinzip ,.kommandieren, kontrollieren, korrigieren" gefiihrt wird (vgl.
Holzl, 2012 sowie vgl. Hoélzl, 2013). An einigen Stellen und in bestimmten Situationen
berechtigt, &ndert sich auch dieses Prinzip zunehmend. In GrofRunternehmen dagegen sind
Manager eingesetzt, um die tbergeordneten Unternehmensentscheidungen zu treffen. Hierbei
arbeiten die Vorstande nicht operativ im Tagesgeschaft, sondern greifen auf den Output der
Fachabteilungen und Stabsstellen zuriick. Es findet somit eine hochgradige Arbeitsteilung statt
(Hechtfischer, 2004, S. 309). Fur Fihrungskrafte im Mittelstand ist die Trennung in Fach- und
Fuhrungsaufgaben (im Gegensatz zu Konzernen) meist nicht moglich (vgl. Zander, 1994,
S. 23). Das Arbeitsprinzip des Inhabers wird auch von den Fuhrungskraften erwartet. Damit
ubernimmt eine Flhrungskraft meist mehrere Aufgabenbereiche (vgl. Redeker et al., 2013,
S. 268). Studien von Zander beweisen, dass je geringer die Mitarbeiterzahl in Unternehmen ist,
desto mehr Verantwortungsbereiche hat eine Fiihrungskraft zu tbernehmen (vgl. Zander, 1994,
S. 22 1.). Die Fuhrungskraft ist sehr stark operativ tatig und steht im engen Austausch mit dem
Eigentlmer bzw. Geschaftsfuhrer. Durch diese Nahe kann eine Fiihrungskraft Entscheidungen
schnell treffen und durchsetzen. Die Mitarbeiter schétzen diese Flexibilitdt bei der
Fuhrungskraft und erkennen die Fihrungsrolle nicht aufgrund der Positionsmacht, sondern
zumeist aufgrund der fachlichen Kompetenz an. Der Mittelstand ben6tigt somit grundsétzlich
andere Mitarbeiter, ergo auch andere Fuhrungskrafte als GroRkonzerne.

Mit der Veranschaulichung der zahlreichen Unterschiede hinsichtlich der Organisations-
gestaltung sowie beziglich der qualitativen Merkmale wird deutlich, dass Fihrung in Grof3-
unternehmen tendenziell anderen Prinzipien folgt als im Mittelstand. Dies hangt im
Wesentlichen mit der Gestaltung der Aufbauorganisation zusammen. Fiihrung bleibt allerdings
stets die zielgerichtete Einwirkung auf den Gefuhrten. Im Mittelstand findet dies aber im
starkeren personlichen Kontext und in der kommunikativen Interaktion statt.

Die Forscherin kommt zu dem Schluss, dass die Fiihrung in den beiden Unternehmensformen
keine derartigen Unterschiede aufweisen, die eine differenzierte Forschung im Rahmen dieser
Dissertation notwendig macht. Insbesondere vor dem Hintergrund, dass sich die vorliegende
Untersuchung explizit mit den Auswirkungen der Digitalisierung auf die Fiihrung befasst, wird
die Diskussion um die Andersartigkeit von Fiihrung je nach Unternehmensform abgeschlossen.
Die Forschungsergebnisse sind grundsatzlich auch fur GroRBunternehmen gultig und

anwendbar.
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2.2  Begriffsdefinitionen
2.2.1 Flhrung

Fuhrung ist als Managementkonzept ein umfassendes und interdisziplindres Forschungsfeld,
welches viele Bereiche unserer Welt beschaftigt. Urspringlich im Bereich des Militérs
erforscht, in der Politik und im sozialen Zusammenleben angewendet, ist Fiihrung insbesondere
in Unternehmensorganisationen ein bedeutsames Thema (vgl. Rosenstiel, 2001, S. 318). In der
Betriebswirtschaftslehre sind Organisationen soziale Systeme, in denen die (Organisations-)
Mitglieder zusammenarbeiten, um einem gemeinsamen Zweck zu dienen. Die Erreichung der
Unternehmensziele wird mit der Schaffung einer formalen Ordnung gewahrleistet. Dazu
gehdren definierte Strukturen sowie geregelte Ablaufe und Verantwortlichkeiten (vgl.
Schreydgg, 2003, S.3). Eine Organisation funktioniert nicht ohne Fihrung bzw. ihre
Fuhrungskrafte. In der Theorie wird durchaus konstatiert, dass eindeutig definierte Strukturen
und bis in das kleinste Detail definierte Ablaufe in Unternehmen die Leitungsfunktion ersetzen
kdénnen. Die Fuhrung von Mitarbeitern Ubernehme demnach kein Mensch, sondern die
Organisation selbst. Dies wirde im Ideal zu der von Weber vorgestellten blrokratischen
Organisation fiihren (vgl. Rosenstiel, 2014, S. 3). In der Realitét ist dies nicht umsetzbar.
Macharzina macht deutlich, dass die Unternehmensfihrungsfunktion von den Menschen
getragen wird, die Fuhrungskréfte in einer Organisation sind (vgl. Macharzina, 2003, S. 123).
Fuhrung ist notwendig, wenn es ein Zusammenspiel von Menschen gibt. Fir diese Arbeit ist
Fiihrung im Allgemeinen definiert als ,,(..) eine zielorientierte Einwirkung auf die personalen
Aufgabentrager (..).“  (Wittlage,1998, S.85) bzw. als ,(.)eine zielbezogene
Einflussnahme (..).“ (Rosenstiel/Molt/Ruttinger, 2005, S. 13). Die Einflussnahme kann auf
unterschiedliche Art und Weise erfolgen. Zum einen kann die Organisationsstruktur mit ihrer
Aufbau- und Ablauforganisation bereits fiir ein zielgerichtetes Verhalten des Mitarbeiters
sorgen. Man denke hierbei an Organigramme und Stellenbeschreibungen sowie an
Verfahrensrichtlinien. Auch von Unternehmen definierte Anreizsysteme gehdren hierzu und
nehmen Einfluss auf den Mitarbeiter und dessen Leistung. Auf der anderen Seite erfolgt die
maRgebliche Einwirkung auf die Mitarbeiter durch die Filhrungskraft als Person. Uber die Art
der Kommunikation, die Ausgestaltung der Fihrungsrolle (u. a. Koordination und Kontrolle)
sowie das Vorgesetztenverhalten differenzieren sich Fuhrungskrafte und nehmen Einfluss auf
die geflihrten Mitarbeiter (vgl. Rosenstiel, 2014, S. 4). Fihrungskréfte koordinieren die
Aufgaben von Mitarbeitern und stellen tGber die Steuerung der Mitarbeiter deren zielgerichtetes
Handeln sicher. Aus der Kombination von vorgegebenen Strukturen und einer personlichen

Einwirkung durch eine Flhrungskraft auf den Mitarbeiter ergibt sich ein ganzheitliches Bild
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von Fihrung. So werden die o. g. formalen Regelungen (z. B. Arbeitszeitregelung) mit der
praktischen Ausfiihrung durch die Flihrungskraft zu einer gelebten Praxis. An dieser Stelle wird
flr diese Arbeit festgehalten: Organisationen regeln durch die Schaffung von Strukturen die
formalen Grundlagen fur Kommunikation, Entscheidungsprozesse, Verantwortung sowie
Machtverhaltnisse. Erst mit dem Einsatz einer Fuhrungskraft kénnen diese Grundlagen in der
Praxis umgesetzt werden: Es wird zwischen Mitarbeiter und Flhrungskraft kommuniziert, es
werden Entscheidungen getroffen, es wird Verantwortung fir das Handeln Gbernommen und
aus dem Vorgesetztenverhalten erlangt die Flhrungskraft die entsprechende Anerkennung
(Macht). Daraus folgt, wenn es keine Fuhrungskraft gibt, kdnnen auch keine Entscheidungen
getroffen und Mitarbeiter gefiihrt werden.

Die Managementforschung hat den Begriff der Flhrungsebenen geprédgt, die in einer
Organisation die Hierarchieverhaltnisse konkretisiert. In klassischen Einlinienorganisationen
werden Fuhrungskrafte - abhéngig von ihrer Einwirkung und Aufgabenstellung - einer
Managementebene bzw. einem Level zugeordnet. In der Literatur finden sich die Einteilungen,
wie z. B.: Topmanagement, oberes Management und mittleres Management. Alternative
Konzepte verwenden addquate Begriffsbezeichnungen, wie die oberste Fihrungsebene,
mittlere FUhrungsebene sowie die operationelle Fuhrungsebene (vgl. Grochla, 1983; sowie
auch Schierenbeck, 2003, S. 95; vgl. Schonsleben/Alard, 2007, S. 124). Alle haben gemeinsam,
dass Uber die Indikation der entsprechenden Ebene, das AusmaR der strategischen zu operativen
Tatigkeiten sowie die Information, inwieweit Fihrungskréafte selbst Unterstellte in der
Hierarchie sind, erkennbar gemacht werden. Zur Veranschaulichung wird die Einteilung in
Top-, oberes und mittleres Management verwendet. Das Topmanagement représentiert die
Eigentimer oder Vorstdnde eines Unternehmens, die die unternehmensstrategischen
Entscheidungen treffen. Das Topmanagement fiihrt bzw. steuert zumeist nur wenige
Mitarbeiter direkt an (z. B. Bereichsleiter). Die nachfolgende Ebene, das obere-Management,
besteht aus Bereichsleitungen, die sich mit der Weiterentwicklung und Adaption der
strategischen Entscheidungen fiir ihr eigenes Ressort beschéftigen und wiederum das sog.
mittlere-Management ansteuern. Dem Mittelmanagement unterstehen die Mitarbeiter auf der
operativen Ebene. Zumeist werden die Fuhrungskrafte dieser Ebene als Teamleiter bezeichnet.
Der Anteil an strategischen Entscheidungen und die Entwicklung von bereichsiibergreifenden
Anordnungen nimmt konsequent bis zum Mittelmanagement ab. Kernaufgabe des
Mittelmanagements ist die Ausfuhrungsfunktion und Sicherstellung des operativen Geschafts.
In dieser Arbeit liegt der Fokus der Forschung auf der ersten bzw. obersten Fiihrungsebene.

Hintergrund fur diese Einschrankung liegt darin begriindet, dass der digitale Wandel und die
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Adaption digitaler Technologien in die Arbeitswelten von Unternehmen im
Verantwortungsbereich des oberen und Topmanagements liegen. Demnach werden bei der
Definition von digitalen Fuhrungskompetenzen die Herausforderungen auf Ebene von
Bereichsleitern und Geschéftsfiihrungen beriicksichtigt.

Der folgende Teil beschaftigt sich damit, was aktuell in der Literatur unter der sogenannten
Fuhrungskompetenz verstanden wird. Dies bildet den Ausgangspunkt fir die weitere
Auseinandersetzung mit der Fragestellung, was relevante Fiihrungskompetenzen sind und wie

diese sich durch den Einfluss der Digitalisierung verandern.

2.2.2 Fuhrungskompetenz

Die Notwendigkeit in Organisationen zu fiihren und zu steuern, ist in der vorherigen
Betrachtung des Begriffs Fuhrung deutlich geworden. Die Erreichung einer Zielstellung in
Organisationen bedarf der Steuerung und Kontrolle durch eine mit der Aufgabe betraute
Fuhrungskraft. Die Tétigkeit einer Flhrungskraft in Unternehmen und die damit verbundenen
Fahigkeiten werden als Flhrungskompetenz bezeichnet. Um im weiteren Verlauf auf die
Fuhrungsfahigkeiten konkreter einzugehen, ist primédr die Definition der Kompetenz
vorzunehmen. Der Begriff Kompetenz hat insbesondere in den Jahren 2000 bis 2010 grofie
Popularitat erlangt, ist intensiv erforscht und wird im beruflichen sowie privaten Bereich
geradezu als Modebegriff verwendet (vgl. Erpenbeck et al., 2013, S. 8). Zuriickzufiihren ist
diese Entwicklung u.a. auf die Veranderungen der Anforderungen an Menschen in
Organisationen und durch die steigende Komplexitét in der modernen Informationsgesellschaft
(ebenda). Aufgrund der Popularitat kann bei diesem Begriff auf ein breites Definitionsangebot
zurlickgegriffen werden. Die Literatur bietet in den verschiedenen Forschungsdisziplinen
zahlreiche Ansétze sowie vielféltige Begriffsbestimmungen (vgl. Erpenbeck/von Rosenstiel,
2003, S. IX f.; Erpenbeck et al., 2013, S. 7 f.; sowie Krumm/Mertin/ Dries, 2012, S. 2f.). Ferner
existieren regionale  (deutsch-/englischsprachlich  differenzierte)  Unterschiede im
Begriffsverstandnis  (vgl. Erpenbeck/von Rosenstiel/Grote, 2013, S.7, sowie vgl.
Grote/Kauffeld/Frieling, 2012). Im Folgenden werden zur Begriffsklarung nur solche Ansétze
herangezogen, die fiir eine Arbeitsorganisation (im Sinne eines Unternehmens) relevant sind
und im betriebswirtschaftlichen Kontext stehen. Obwohl es in den 1970er-Jahren bereits
Ansétze zum Kompetenzbegriff gab, gilt McClelland - historisch gesehen - als Begriinder der
sogenannten Competency-Bewegung (vgl. Rastetter, 2006, S. 167., sowie auch vgl. Schreydgg,
2006; vgl. Sarges, 2006, S. 133). Zu dem Zeitpunkt existierten bereits Ansétze, die sich mit der

Kompetenz als ein kognitives Fahigkeitskonstrukt beschaftigten. Bis zu dem Zeitpunkt wurde
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die Kompetenz als Intelligenz- und Eignungsbegriff genutzt, die damit verband, dass ein
Mensch kompetent sei, wenn er die entsprechenden kognitiven Fahigkeiten besalie. McClelland
brachte 1973 einen alternativen Ansatz hervor. Fir McClelland war die bis zu dem Zeitpunkt
vorherrschende Meinung zu Kompetenzen zu eindimensional. Er erweiterte daher die kognitive
Ausrichtung um die Facette der sogenannten motivationalen Personlichkeitsmerkmale. Damit
nimmt er einen vollig anderen Blickwinkel ein und konstatiert, Kompetenz sei ein Resultat bzw.
Produkt aus Féhigkeit und Personlichkeit. Er verstand Kompetenz als einen Mix aus
Einstellungen, Verhaltensweisen, Leistungs- und Personlichkeitsmerkmalen, Fertigkeiten
sowie Wissensbestanden (vgl. McClelland, 1973, S. 7 ff. zitiert aus Krispel, 2017, S. 14 f).
Boyatiz, ein Weggefdhrte McClellands, griff in seinen Forschungen den Ansatz von
McClelland auf und definierte Kompetenz als eine Kombination aus: ,,An underlying
characteristic of an individual, which is causally related to effective or superior performance
in a job’ which could be ‘a motive, trait, skill, aspect of one's self-image or social role, or a
body of knowledge which he or she uses” (Boyatiz, 1982, S. 10). Diese Kombination macht
Kompetenz zu einem komplexen Phanomen. Forscher bauten anschlieend bis in die heutige
Zeit auf McClelland auf. Weinert erweiterte McClellands Definition der Kompetenz um die
Zweckgebundenheit des Handelns mit dem Ziel, ,,(...) bestimmte Probleme zu lésen (...)“
(Weinert, 2002, S.27). Uber die gesamte Zeit entstanden pragmatische und zugleich
wiederholende Definitionen, haufig mit der Aussage, die Kompetenz subsumiere alle
Kenntnisse und Fertigkeiten eines Menschen, die fur die Erreichung eines vorgegebenen
Handlungsziels relevant seien (vgl. Faulstich, 1998, S. 15 sowie Kaiser,1982, S. 5 f.; weiterhin
dazu auch North/Reinhardt/Sieber-Suter, 2013, S. 43). Vielfach vertreten und weit verbreitet
gilt die Auffassung, dass eine Kompetenz ,,als Fihigkeit zum selbstorganisierten, kreativen
Handeln, als [sogenannte] Selbstorganisationsdispositionen“ (Erpenbeck et al., 2013, S. 8)
verstanden werden kann. Eine sinnvolle Konkretisierung bringt Erpenbeck mit der Kompetenz
als ,,(.) die Fahigkeit in unerwarteten, zukunftsoffenen, zuweilen chaotischen
Problemsituationen kreativ und selbstorganisiert zu handeln * (Erpenbeck, 2014, Vortrag).

Anhand der angefiihrten Definitionsansatze wird deutlich, dass vielfach von Attributen
gesprochen wird. Dies ist das verbindende Element aller Kompetenzanséatze: Attribute, die ein
Mensch mitbringt bzw. entwickelt. Bedauerlicherweise besteht in der Praxis keine
Trennschédrfe zu den Begrifflichkeiten, wie Fahigkeiten, Fertigkeiten, Qualifikationen (vgl.
Weinert, 2001, S. 62; vgl. North etal., 2013, S. 43). Im Gegenteil, diese werden oftmals
synonym verwendet. Um diese Abgrenzung fur das weitere Verstandnis deutlich zu machen,
werden in der folgenden Tabelle die Unterschiede herausgestellt.
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Tabelle 3: Abgrenzung der Begriffskonzepte

Wissen ist das fachliche Know-how. Die Gesamtheit der Kenntnisse und

Fahigkeiten, die Personen zur Losung von Problemen einsetzen (vgl. Probst
... Wissen et al., 1997, S. 269). Zu einer Kompetenz wird es nur, wenn das Wissen in

Handeln umgesetzt wird. Das Wissen stellt die Grundlage fur die

Kompetenz (Entwicklung) dar.

Qualifikationen sind (von Dritten) zertifizierte, abgeprifte Wissens-
... Qualifikation bestdnde. Hierzu ist keine Selbstorganisiertheit und/oder Kreativitat

erforderlich (wie bei der Kompetenz).

Fertigkeiten bzw. Skills sind durch Wiederholung und Ubung automati-

... Fertigkeiten sierte Tatigkeiten im Handeln; insbesondere in stereotypischen Situationen
auffindbar.
Fahigkeiten bzw. engl. Abilities sind verfestigte Systeme verallgemeinerter
... Fahigkeiten Handlungsprozesse (vgl. Hacker,1973, S.500). Sie stellen die Grundlage fir

die Entwicklung von Kompetenzen dar (vgl. North et al., 2013, S. 266).

Quelle: eigene Darstellung

Die Tabelle, aber auch Forschungen zeigen, dass Kompetenzen deutlich komplexere
Sachverhalte darstellen als Fahigkeiten und Fertigkeiten etc. (vgl. Weinert, 2001, S. 60;
Erpenbeck/Heyse, 1999; Klieme et al. 2007, S. 7). Weiter noch, die Kompetenz ist das Resultat
von expliziten Lernprozessen. Kompetenzen sind folglich weder angeborene Fahigkeiten noch
sind diese als Talent zu verstehen (vgl. Kunter et al., 2009, S. 153 sowie Terhart, 2001). Kaiser
verstand aus der Perspektive der Lern- und Entwicklungspsychologie heraus, Kompetenz als
ein mentales bzw. inneres Modell, um Situationen erfolgreich zu bewéltigen (vgl. Kaiser, 1982,
S.5f). Ein Individuum wiirde demnach eine Einschatzung vornehmen, wie die eigenen
Handlungsoptionen (in Form aller verfligbaren Fertigkeiten und Fahigkeiten) im Verhaltnis
zum tatsachlichen Nutzen bei Anwendung ebendieser Handlungsoptionen stehen. Trotz dieser
unspezifischen Definition wird dank Kaiser ein fur die Kompetenzmessung wichtiger Aspekt
deutlich: Eine Kompetenz wird im Zusammenhang, also im Kontext einer Situation sichtbar.
Das Vorhandensein einer Kompetenz bei einem Individuum wird im Tun bzw. in der
Anwendung selbst transparent. Kompetenzen entwickeln sich dabei durch die wiederholte
Anwendung von Wissen und Fahigkeiten im Kontext wechselnder Situationen.

Fur das weitere Verstandnis dieser Arbeit wird festgehalten, dass es bei einer Kompetenz darum
geht, in einer auftretenden Situation adaquat und angemessen zu handeln. Mit dem Abrufen
und der Mobilisierung von Wissen, der Anwendung von Fertigkeiten und praktischen
Fahigkeiten zeigt sich in der Situation und in der Kombination dieser Konzepte die Kompetenz
eines Menschen. In der Praxis sind die Feststellung und Messung von Kompetenzen bei
Mitarbeitern relevant fir die Beférderung und Benennung als Fuhrungskraft. Nur wenn
feststellbar ist, ob ein Mitarbeiter iber die notwendigen Fuhrungskompetenzen verflgt, kann
dieser als Fuhrungskraft benannt werden. Vor dem Hintergrund ist zu erortern, wie
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Kompetenzen beim Menschen feststellbar sind. Kompetenzen sind im Gegensatz zu
beispielsweise Qualifikationen nicht messbar (vgl. Erpenbeck/von Rosenstiel, 2003, S. XI).
Der Erfolg bzw. das Vorhandensein einer Kompetenz zeigt sich ausschlieBlich in dem
beobachtbaren Verhalten eines Menschen, das sich bei der Bewéltigung einer berufskritischen
Situation zeigt. Die Kompetenz ist das Ergebnis des Handelns. Unter berufskritischen
Situationen werden solche verstanden, mit denen ein Mitarbeiter in einem bestimmten Berufs-/
Tatigkeitsfeld normalerweise im Berufsalltag konfrontiert wird. Diese Situationen erfordern
beim Mitarbeiter die spontane Anwendung des fachlichen und tberfachlichen Wissens, um das
entstandene Problem zu Il6sen. Dafur benotigt der Mitarbeiter einen angemessenen
Handlungsrahmen, in dem dieser selbst entscheiden und kreativ sein kann, um die
Herausforderung zu bewéltigen.

Ein wichtiger Gedanke von H. Wollersheim (1993) wird an dieser Stelle zur Verdeutlichung
und Abgrenzung der Kompetenz von den anderen Begriffen herangezogen: Er bezeichnet die
Kompetenz als zentrales Konzept der menschlichen Bewaltigungsfahigkeit. Kompetenzen
setzen sich demnach aus mehreren Komponenten zusammen: dem kognitiven—fachlichen
Wissen zu einem Sachverhalt, damit zusammenhangend das Kdnnen, dieses vorhandene
Wissen zu operationalisieren bzw. zu organisieren und anzuwenden sowie zu guter Letzt ist ein
entsprechender Willen Voraussetzung, um die Handlung schlieRlich durchzufiihren. Die
Erkenntnis zu einer Kompetenz lautet demnach: nicht nur die kognitiven Fahigkeiten spielen
eine wichtige Rolle, sondern auch motivationale Treiber sind bedeutend. Die
Bewaltigungsfahigkeit manifestiert sich nach Wollersheim durch vier Elemente: Methodisch-
reflektiertes Wissen, Motivation, Selbststandigkeit und Identitat. Sowohl Becker und Rother
(1998) als auch Staudt und Kriegesmann (2002) unterstreichen die Clusterung von Wollersheim
aus dem Jahre 1993 und arbeiten diese Bestandteile in der Forschung zur betrieblichen Arbeit
auf. Beide Forschergruppen zerlegen die Kompetenz ebenfalls in mehrere Bestandteile: in die
Handlungsfahigkeit, die Handlungsbereitschaft und die Zustandigkeit (vgl. Becker/Rother,
1998, S. 11 sowie vgl. Staudt/Kriegesmann, 2002, S. 36 f.).

Das selbstorganisierte Handeln eines Menschen wird damit zum zentralen Merkmal einer
Kompetenz (dazu auch Erpenbeck/ Heyse, 1999, S. 157). Gleichzeitig dient dieses Merkmal
auch als eindeutiges Abgrenzungskriterium zu den anderen Begriffskonstrukten. Die
Maglichkeiten der Selbstorganisation werden als sogenannte Selbstorganisationsdispositionen
bezeichnet. Diese bilden fir Menschen die Potenziale, um neue/neuartige, komplexe und
unvorhergesehene Anforderungen bzw. Situationen erfolgreich bewaéltigen und durch das
Handeln berwinden zu konnen. Dabei ist wichtig, dass dies nicht nur ein einmaliges

20



10.13147/SOE.2021.013

Ph&nomen, sondern zu einem wiederkehrenden und latenten Handlungsrepertoire fir einen
Mitarbeiter wird.

Im Kontext der Begriffsabgrenzungen zur Definition einer Kompetenz wird an dieser Stelle die
Managementdisziplin  Wissensmanagement einbezogen. Die von North aufgestellte
Wissenstreppe veranschaulicht, unterstutzt und korrespondiert mit den bisherigen Gedanken
zur Definition einer Kompetenz. Das Konzept in der heutigen Version bildet zum einen ab, wie
Wissen entsteht. Auf der anderen Seite geht das Modell darauf ein, wie Wissen zur Kompetenz
und schlieBlich zur Wettbewerbsfahigkeit weiterentwickelt werden kann (vgl. North, 2016,
S. 33). Fir diese Forschungsarbeit ist insbesondere der Abschnitt der Wissenstreppe relevant,
der die Weiterentwicklung von Wissen bis hin zur Kompetenz in den Blickpunkt stellt. Wissen
ist die Summe der Kenntnisse und Fahigkeiten, die ein Mensch im Laufe seines Lebens
gesammelt hat. Nach North etal. (2013) konnen dies implizite als auch explizite
Wissensbestandteile sein, wie theoretische Erkenntnisse, praktische Regeln des Alltags als auch
Handlungsweisen. Die Nutzung von Wissen manifestiert sich, wenn ein Mensch das Wissen
selbst und das Konnen (wissen wie) kombiniert und bei Umsetzung ins Handeln kommt. Das
Resultat bei der Anwendung des Wissens zeigt sich in der Kompetenz.

In der derzeitigen wissenschaftlichen Forschungslandschaft werden Kompetenzen im
Allgemeinem in Kompetenzdimensionen unterteilt. Gleichsam, wie auch beim Kompetenz-
begriff, sind verschiedene Ansétze vorzufinden. Etabliert hat sich in der Literatur die Unter-
scheidung in drei Kompetenzen: in die fachlich-methodische Kompetenz, die soziale Kompe-
tenz, zu der haufig auch die Kommunikation gezéhlt wird, sowie die Selbstkompetenz bzw.
personale Kompetenz (Uberschneidungen finden sich bei Roth, 1971; Loewisch, 2000; Erpen-
beck/von Rosenstiel, 2007). Im Wesentlichen hat sich diese Dreiteilung trotz einiger Modifika-
tionen durchgesetzt. In der Teildisziplin der Berufs- und Wirtschaftspadagogik wird die Unter-
scheidung mit dhnlich lautenden Begrifflichkeiten gleichwohl auch mit einer héheren Detail-
tiefe vorgenommen. Demnach ergeben sich vier Kompetenzarten: Fach-, Methoden-, Sozial-
und Selbstkompetenzen (vgl. Erpenbeck/Heyse, 1999; Pawlowsky et al., 2005; Sonntag et al.,
2005). Wéhrend die Fachkompetenz ermdglicht, die berufliche Tatigkeit auszuiiben, steht die
Methodenkompetenz fiir ,,situationsubergreifende, einsetzbare, kognitive Fahigkeiten, sich
selbststindig neues Fachwissen und Arbeitsmethoden anzueignen® (Sonntag et al., 2005,
S. 35). Die dritte Kompetenz umfasst die Selbstkompetenz, die die Fahigkeit zur Bewaltigung
von Situationen mit sozialer Interaktion, wie Kommunikation und Kooperation, reprasentiert.
SchlieBlich steht die Selbstkompetenz fiir die personale Kompetenz eines Menschen. Diese

wird sichtbar in den persoénlichkeitsbezogenen Dispositionen (wie Werte, Einstellungen und
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Motiven), die das Arbeitshandeln beeinflussen. Zudem geht es hierbei auch um die Fahigkeiten

zur Reflexion der eigenen Fahigkeiten (Selbstwahrnehmung).

Fachkompetenz Methodenkompetenz
Auslibung der beruflichen Kompetengz, sich stets und
Tatigkeit, dank der selbststandig neues Wissen
entsprechenden inhaltlichen und neue Arbeitsmethoden

und fachlichen Kompetenzen anzueignen zu kénnen

Sozialkompetenz Selbstkompetenz
Bewaltigung von Situationen Personale Kompetenz, die
mit sozialer Interaktion, wie Reflexion unseres Handels
Kommunikation und ermoglicht und durch Werte
Kooperation und Motive taglich beeinflusst.

Abbildung 3: Kompetenzarten
Quelle: eigene Darstellung

In Bezug auf den dieser Arbeit zugrunde liegenden Forschungsgegenstand, ist insbesondere das
Fuhren zu einem selbstorganisierten, kompetenten Handeln der Mitarbeiter wesentlich. Die
Fuhrungskraft hat in diesem Kontext fir den entsprechenden (offenen) Handlungsrahmen zu
sorgen, sodass sich Mitarbeiter selbst organisieren bzw. steuern konnen. Populare
Mechanismen in der Fihrungslehre sind beispielsweise das Prinzip des Management by
Objectives. Hierbei wird anhand von vorab definierten Ziel-/Aufgabenstellungen zwischen
Fuhrungskraft und Mitarbeiter die Erwartungshaltung geklart (vgl. Nagel, 1979, S. 193). Der
Mitarbeiter erhélt dadurch den notwendigen Handlungsrahmen zur Aufgabenbewaéltigung und
soll motiviert werden, selbstgesteuert zu handeln. Die Aufgabe einer Flhrungskraft ist, situativ
zu entscheiden, wie ein Mitarbeiter richtig gefuhrt wird und welche Art der Flihrung bei den
Mitarbeitern zielgerichtet ist. Die Kompetenzen einer Fuhrungskraft manifestieren sich somit
gleichermalen im beobachtbaren Verhalten. Fiihrungskompetenzen decken alle Bereiche der
Fuhrung ab und bieten Fihrungskraften Orientierung, was von ihnen erwartet wird. Weiterhin
stellen diese die Grundlage zur individuellen und personlichen Weiterentwicklung (im Rahmen

einer systematischen betrieblichen Personalentwicklung) als Fiihrungskraft dar.

2.3  Einordnung des Wissensmanagements ins Fihrungskompetenzmanagement
Nachdem bereits bei der Definition zum Kompetenzbegriff der Bezug zu Konzepten des
Wissensmanagements herstellt wurde, wird in diesem Unterkapitel die integrative Betrachtung

fortgesetzt. Vor dem Hintergrund dieser Forschungsarbeit wird erortert, welcher
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Zusammenhang zwischen Fihrungskompetenz- und Wissensmanagement besteht. Die
Ausarbeitung dient dazu, Klarheit in die Handlungsfelder der beiden Managementdisziplinen
zu bringen und damit die Grundlage fir das weitere Verstandnis zu schaffen. Die Analyse der
vorhandenen Literatur zum Wissens- und Kompetenzmanagement manifestiert das Bild,
welches sich bereits in Kapitel 2.2.2 abzeichnet: Die Definition und Abgrenzung der einzelnen
Begriffe (Wissen und Kompetenz) sowie der Disziplinen (Wissensmanagement und
Kompetenzmanagement) sind nicht trennscharf. Forschungen zum Versuch einer Abgrenzung
zeigen, dass einige Forscher die beiden Disziplinen gleichsetzen und synonym verwenden (vgl.
Mildenberger, 2002, S.299). Dieser Sichtweise wird nicht gefolgt, denn beide
Managementkonzepte verfolgen -nach Meinung der Forscherin- eine eigenstiandige
Ausrichtung. Allerdings existieren viele Verknipfungen. Einigkeit besteht in der Forschung
jedoch darin, dass beide Disziplinen keinen Selbstzweck erfullen (vgl. North et al., 2013, S. 13;
vgl. Kusterer, 2008, S.4). Beginnend mit der Definition zum Wissensmanagement wird
nachfolgend der Zusammenhang zum Kompetenzmanagement erortert. Als Vehikel wird u. a.
die Wissenstreppe von North aufgegriffen. Kernfokus des Wissensmanagements ist die
Sicherung von Wissensbestanden und der Wissensbasis in Organisationen (vgl. Amelingmeyer,
2004, S. 20, vgl. sowie Pawlowsky et al., 2011). Die organisationale Wissensbasis, wie Probst
diese nennt, ist im Unternehmenskontext ein wichtiges Gut (vgl. Probst et al., 2010, S. 23).
Wissensbestande konnen aus (informations-)technischer Sicht als Wissensdatenbanken
bezeichnet und parallel dazu aus humanorientierter Sicht als Wissensstand von Mitarbeitern
(Know-how) verstanden werden. Bei letzterem steht der Mensch als Wissenstrager im
Mittelpunkt und damit die Frage, wie das Wissen im Kontext des Lernens gesichert und
weiterentwickelt werden kann (vgl. Froscher, 2014, S. 48). Die erneute Betrachtung der
Wissenstreppe erfolgt auf einem hoheren Aggregationsniveau. So wird verstarkt auf die
Ausrichtung der Treppe geschaut: ,,nach oben“ oder ,nach unten“. Anhand der
Treppenausrichtung werden die operativen und strategischen Handlungsfelder des
Wissensmanagements sichtbar (vgl. North, 2016, S. 39 f.). Das operative Wissensmanagement
nimmt einen aufwarts gerichteten Blickwinkel ein und beschaftigt sich mit der Entwicklung
von Wissen und dem Wissenstransfer in Unternehmen. Operatives Wissensmanagement schafft
dabei die relevanten Rahmenbedingungen fir das Erklimmen der jeweils nachsten Stufe im
Modell, sodass schlief3lich die oberste Ebene, die Wettbewerbsfahigkeit (eines Unternehmens)
erreicht wird. Um das relevante Wissen und die Stufen zu erklimmen, sei auf weitere
bedeutende Modelle und Konzepte des Wissensmanagements verwiesen, wie das

Bausteinmodell von Probst. Dies beschaftigt sich intensiv mit der Identifikation und
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(Weiter)Entwicklung von Wissen (vgl. Probst et al., 2010, S.25f.). Das strategische
Wissensmanagement dagegen schaut die Treppe ,,hinab* und analysiert vor dem Hintergrund
der angestrebten Wettbewerbsfahigkeit?, die einzelnen Stufen der Wissenstreppe. Die Analyse
deckt Optimierungspotenziale auf und erméglicht Unternehmen, an den jeweiligen Zustanden,
wie z.B. dem Handeln, zu arbeiten. Durch gezielte Mallnahmen I&sst sich die
Wettbewerbsféhigkeit wiederherstellen bzw. ausbauen, wenn beispielsweise Mitarbeiter
Hilfestellung bei der Ausfiihrung einer Aufgabe erfahren und sich dadurch der
Anwendungsbezug (im Sinne des Kdénnens) einstellt. Der Zusammenhang zwischen Wissen
und Kompetenz wird erneut hergestellt: Die beiden Begriffe sind unwiderruflich miteinander
verknupft und bedingen sich. Zur Erlangung einer Kompetenz benétigt der Mensch das Wissen
als Voraussetzung. Dieses Wissen entwickelt sich Giber den Anwendungsbezug weiter zu einem
Koénnen. Dies geschieht dann, wenn das Wissen in einer Situation angemessen eingesetzt wird.
Wenn das Kénnen mit einer angemessenen Motivation (dem Wollen) zum Handeln fuhrt, kann
von Kompetenz gesprochen werden. Aus diesem Grund spricht man auch bei einer Kompetenz
vom ,,situationsaddquaten Handeln“ (North et al., 2016, S. 7). Mit Hilfe dieser Erklarung wird
das Handlungsfeld des Kompetenzmanagements sichtbar: Kompetenzmanagement ist eine
Managementdisziplin, die sich zur Aufgabe macht, ,, (...) Kompetenzen zu beschreiben,
transparent zu machen sowie den Transfer, die Nutzung und Entwicklung der
(Kern)Kompetenzen (...) [eines Unternehmens] sicherzustellen.” (Dievernich, 2007, S. 38).
Auch das Kompetenzmanagement kann in eine strategische sowie in eine operative Ebene
unterteilt werden. Wéhrend beim operativen Kompetenzmanagement die Entwicklung und
Sicherung Wissenstréger-individueller Kompetenzen im Fokus steht, konzentriert sich das
strategische Kompetenzmanagement auf die Summierung bzw. Aggregation der individuellen
Mitarbeiterkompetenzen zu den Kernkompetenzen des Unternehmens (vgl. Mayr, 2009,
S.192). Mit Letzterem wird intendiert, die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens
sicherzustellen.

Auf Basis der oben genannten Definitionen und Schilderungen sowie entsprechend des
Konzepts von North kann Kompetenzmanagement als Teilbereich des Wissensmanagements
angesehen werden. Schnurer und Mandl sprechen beim Kompetenzmanagement von einer
Fokussierung des Wissensmanagements. Die Nutzung von Wissen steht im Mittelpunkt, um
zielgerichteten Kompetenzaufbau im Unternehmen zu betreiben (vgl. Schnurer/Mandl, 2004,

S. 133). Bei der Kompetenzentwicklung oder -sicherung stellt die Generierung von Wissen den

2 Wettbewerbsfahigkeit ist die hochste/oberste Stufe auf der Wissenstreppe.
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wichtigsten Baustein des Wissensmanagements dar. Die Generierung von Wissen impliziert
Lernprozesse. In Organisationen werden Lernprozesse im Rahmen der betrieblichen
Weiterbildung angestolRen und forciert. Um Kompetenz im Unternehmen sichtbar zu machen,
werden die Mitarbeiter als Wissenstrager bendtigt. Ziel von Kompetenzmanagement ist die
systematische Entwicklung und Sicherung der (Kern-)Kompetenzen von Wissenstragern in
Unternehmen. Diese Ausrichtung des Kompetenzmanagements stiftet Nutzen im
Personalmanagement sowie in der Organisationsentwicklung und findet dort systematische
Anwendung. Im Personalmanagement legt das Kompetenzmanagement die Basis fiir eine
systematische Personalentwicklung und sorgt im Allgemeinen fir eine Verbesserung der
Personalprozesse. Durch die Konzentration auf strategisch-relevante Kompetenzen kann die
Personalauswahl effektiver gestaltet werden. Insbesondere in der betrieblichen
Personalentwicklung  bzw.  Weiterbildung schafft Kompetenzmanagement hohe
Nutzenpotenziale. Ein eindeutiger Kompetenzrahmen (z. B. in Form von Kompetenzprofilen)
stellt die Grundlage fiir eine systematische  Mitarbeiterentwicklung  (z. B.
Fuhrungskrafteentwicklung) dar und bewirkt eine hohere Transparenz sowie Zufriedenheit bei
Mitarbeiterbeurteilungen.

Entsprechend der Ausrichtung dieser Forschungsarbeit wird der Zusammenhang anhand des
Fuhrungskompetenzmanagements  zusammengefasst: Fuhrungskompetenzmanagement
umfasst das systematische Kompetenzmanagement auf Fuhrungsebene. Definierte
Fuhrungskompetenzen sind Bestandteil eines Flhrungskompetenzprofils und dienen als
Instrument der Personalentwicklung dazu, Fiihrungskrafte adéquat und zielgerichtet entwickeln
zu konnen. Ferner lassen sich die Fuhrungskompetenzen in allen o.g. Bereichen des
Personalmanagements mit der entsprechenden Ausrichtung auf Fuhrungskrafte anwenden.

Die Disziplin Organisationsentwicklung umfasst die strategischen und operativen Aktivitaten
eines Unternehmens, um sich laufend auf neue Anforderungen einstellen zu kénnen. French
und Bell verstehen dies als ,,(...) langfristige Bemuhung, [um] die Problemldsungs- und
Erneuerungsprozesse in der Organisation zu verbessern (...).” (French/Bell, 1995, S. 31). Die
Anforderungen konnen von auflen (aus der Unternehmensumwelt) auf das Unternehmen
einwirken oder aber wvon innen heraus entstehen. Aus der Perspektive der
Organisationsentwicklung ist Kompetenzmanagement ein wichtiges Instrument, um die innere
Entwicklung (z. B. Modifikation der Fihrungskultur zur Verbesserung der Zusammenarbeit in
Teams/Abteilungen), aber auch die duRere Entwicklung als Organisation in der Interaktion mit
anderen Unternehmen zu etablieren. Kompetenzmanagement sorgt im Zuge der

Organisationsentwicklung fir die Klarung von strategischen Managementaufgaben. Die
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Strategieplanung und -umsetzung wird verbessert, wenn sich Geschéftsleitungen und
Fuhrungsebenen auf die strategische Ausrichtung des Unternehmens fokussieren kdnnen.
Dadurch kdnnen neue Markte und Geschaftsmodelle erschlossen werden. In Summe sichert
sowohl die Klarung von Aufgabenportfolios als auch die Konzentration auf Kernaufgaben die
Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens. Anhand dieser Erdrterung wird transparent, dass
ein wechselseitiger Zusammenhang zwischen Wissens- und Kompetenzmanagement besteht.
Das Wissensmanagement intendiert die Sicherstellung der Wettbewerbsfahigkeit tber die
Schaffung und Bereitstellung von Wissen im Unternehmen. Aus der Perspektive heraus braucht
es wiederum die Fulle an Aktivitdten und Bausteinen eines Wissensmanagements, um die
Zielstellung des Kompetenzmanagements zu erreichen. Das Kompetenzmanagement greift auf
das generierte Wissen zurlick und fokussiert auf die Entwicklung von Kompetenzen bei den
Mitarbeitern (Wissenstrager), die in ihrer Gesamtheit und durch die interpersonelle Interaktion
zu Kernkompetenzen des Unternehmens verschmelzen. Diese Kernkompetenzen sind ihrerseits

wieder die Grundlage fir die unternehmerische Wettbewerbsfahigkeit im Markt.

2.4  Einsatz von Kompetenzmodellen und -profilen in der Entwicklung von Fihrungs-
kréaften
Nachgelagert zur Grundlagenforschung (zum Phdnomen) Kompetenz entstanden weitere
Untersuchungen in den unterschiedlichen Forschungsdisziplinen, wie beispielsweise der
Kompetenzbewertung und -entwicklung. In den 1980er-Jahren wurden bereits
Anwendungsmoglichkeiten fir die Kompetenzentwicklung gesucht. Dabei hélt die
Kompetenzforschung Einzug in die Arbeits- und Organisationspsychologie und greift den
Gedanken von McClelland wieder auf: die Beobachtbarkeit von Kompetenzen im Arbeitsalltag
(vgl. Erpenbeck & Heyse, 1999). So erforschen McLeagan und Boyatzis in dieser Zeit die
Entwicklung und Nutzung von systematischen Kompetenzmodellen im Bereich der
Personalarbeit in Unternehmen. In den Unternehmen werden aufgestellte Kompetenzmodelle
dazu genutzt, die Personalentwicklung daran auszurichten. GemaR der allgemeinen Definition
von Modellen® werden in Kompetenzmodellen die komplexe Unternehmensvielfalt an
Selbstorganisationdispositionen vereinfacht dargestellt (vgl. Wilkens/Freiling/Rasche, 2008).
Alle fir das Unternehmen relevante Kompetenzen werden in einem Modell aufgefuhrt. In der

Regel erfolgt hierbei eine Gliederung in Funktionsbereiche. Diese Dispositionen kénnen auf

3 Ein Modell wird definiert als eine vereinfachte Darstellung der komplexen Realitat. Wirkungszusammenhange
sollen durch die Reduktion von Details hervortreten und Kausalzusammenhange offensichtlich werden lassen.

26



10.13147/SOE.2021.013

die Mitarbeiter- und Funktionsebene heruntergebrochen/reduziert werden. Das reduzierte
Modell zu einer Rolle bzw. Funktion wird dann als Kompetenzprofil bezeichnet. Ein Profil
veranschaulicht die Handlungsfahigkeiten, die flr die Auslibung der Rolle von Bedeutung sind
und kann als Grundlage dienen, Mitarbeiter zu entwickeln.

Boyatzis analysierte in seinen Forschungen anhand von Kompetenzmodellen, was einen
kompetenten Manager ausmache. Dazu suchte er nach Kompetenzmodellen fiir Fihrungs-
krafte, um anhand derer eine Klarung von definierten Rollen- und Aufgabenprofilen vornehmen
zu konnen (vgl. Boyatzis, 1982). Bis heute dauern diese Forschungen im Bereich von Human
Resources (kurz: HR) an. Inzwischen verflgt jedes groRere Unternehmen (ca. 300 Mitarbeiter)
uber eine kompetenzorientierte Personalentwicklung, um nachhaltig die Mitarbeiter im
Unternehmen zu entwickeln (vgl. Boyatzis, 2007). Von der Rekrutierung neuer Mitarbeiter,
uber die Ausbildung sowie die individuelle Entwicklung von Mitarbeitern anhand der
Kompetenzmatrix bis hin zur internen Talentakquisition, ein Kompetenzmodell dient dazu, das
vorhandene Personal im Unternehmen systematisch zu entwickeln. Zur Entwicklung von
Kompetenzmodellen und -profilen stehen mehrere Verfahren zur Verflgung. Bei den
Verfahren geht es darum, die relevanten Anforderungen an Fihrungskréafte und Mitarbeiter zu
erheben, um daraus die Stellenbesetzung sowie die Personalentwicklung zu gestalten. Zur
Auswahl stehen u. a. die Arbeitsanalyse (mit Beobachtung von Arbeitsgangen und Befragung
von Mitarbeitern und Experten) oder das Critical Incident Verfahren (vgl.
Campion/Fink/Ruggeberg et al., 2011, S.227). In der Forschung entstehen stets weitere,
methodisch sehr ausgefeilte Verfahren zur Ermittlung der Anforderungen. Diese finden jedoch
selten in der Praxis Anwendung, weil diese aufgrund ihrer Beschaffenheit zu wissenschaftlich
sind (vgl. Sprafke, 2011, S. 10). In der Praxis setzen sich nur solche Verfahren durch, die eine
schnelle und pragmatische Ermittlung von Kompetenzen und deren Anforderungen
ermdoglichen (vgl. Schuler, 2002, S. 142). Vor dem Forschungshintergrund grenzt sich dadurch
die Methodenauswahl ein. Eine in der Praxis etablierte und anerkannte Methode ist die Critical
Incident Technique (kurz CIT) (vgl. Heider-Friedel/Strobel/Westhoff, 2006, S. 25, sowie vgl.
Schuler, 2002, S.168). Diese geht zurtck auf Flanagan, der stets von sogenannten
berufskritischen Situationen spricht, auf deren Basis die Anforderungen an Mitarbeiter
abgeleitet werden (vgl. Ley/Albert, 2003, S. 91). Diese Methode wird insbesondere in der
Fuhrungsforschung, aber auch in der Organisationentwicklung angewendet und wird im Zuge
dieser Arbeit genutzt. Im Gegensatz zu anderen Methoden wird hierbei von kritischen
Situationen ausgegangen, die eine Person (Flhrungskraft) in der Vergangenheit bereits

bewaltigt hat und damit die Realitét des Stelleninhabers widerspiegelt. Jede Jobposition umfasst
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fur die Rolle spezifische Situationen, in der sich der Stelleninhaber zu beweisen hat. Diese
spezifischen Situationen werden auch berufskritische Situationen genannt und als solche
verstanden, mit denen ein Mitarbeiter im Arbeitsumfeld normalerweise konfrontiert wird. Die
CIT beginnt mit der Sammlung und Formulierung von etwa sechs bis acht kritischen
Ereignissen bzw. Situationen. Anschlielend werden fiir jede einzelne Situation die
dazugehorigen behavioristischen Fahigkeiten, die eine Person bei der Bewaltigung des
Ereignisses bendtigt bzw. zeigt, zusammengetragen. Zu unterscheiden sind sowohl die
erfolgreiche als auch die nicht erfolgreiche Bewadltigung der Situation. Zur Ableitung der
Kompetenz werden nur die erfolgreichen Verhaltensweisen berlicksichtigt. Diese
Verhaltensweisen reprasentieren die Anforderungen an einen Stelleninhaber und im letzten

Schritt werden daraus die Kompetenzen generalistisch abgeleitet.

Kapitel 2.2.2 hat bereits veranschaulicht, dass eine Messbarkeit von Kompetenzen nicht
moglich ist. Eine Kompetenz ist nur zu beobachten und anhand des Verhaltens einer Person
festzustellen. Aus dem Grund werden ebendiese erfolgreichen Verhaltensweisen
zusammengetragen. Die Verhaltensweisen werden als Verhaltensanker bezeichnet und dienen
dazu, die Feststellung einer Kompetenz vorzunehmen. Die folgende Abbildung veranschaulicht
das Vorgehen:

Berufskrit. Situation 1 Berufskrit. Situation 2 Berufskrit. Situation 3 Kompetenzprofil

Verhaltensweise 2 Verhaltensweise 2
Verhaltensweise 4

Verhaltensweise 5

Kompetenz 2

Kompetenz 3

Verhaltensweise 4

Verhaltensweise 5 Verhaltensweise 5
Verhaltensweise 6 | Verhaltensweise 6

Verhaltensweise 6

Abbildung 4: Entwicklung von Kompetenzen lber die CIT-Methode

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung Obermann-Consulting, 2019
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2.5  Ermittlung von Fuhrungskompetenzen als Resultat der bisherigen Fuhrungs-
theorien
Ausgehend von dieser Perspektive und der bisherigen Ausarbeitung erfolgt nun die Betrachtung
der Fuhrungstheorien, um die wichtigen Eigenschaften sowie Charakteristika von Flhrungs-
kraften zu ermitteln. Dabei wird ein Blick auf den Forschungsstand zum Thema Fuhrungs-
theorien und -stile geworfen, um im weiteren Verlauf die relevanten Kompetenzen von
Fuhrungskraften abzuleiten. Ziel ist, anhand der verschiedenen theoretischen Ansétze die
Eigenschaften einer Fiihrungskompetenz zu prifen und ein theoretisches Kompetenzmodell fir
Fuhrungskrafte zu erstellen.
Das Forschungsfeld der Flhrungstheorien ist mannigfaltig und hat eine Vielzahl von
Konzepten hervorgebracht. Es handelt sich um ein unibersichtliches Forschungsgebiet, da es
(bislang) keine Fuhrungstheorie hervorgebracht hat, die alle Stromungen vereint und als Essenz
angesehen werden kann. Vorab wird an dieser Stelle eine Forschungstheorie definiert als das
Produkt von Fuhrungsmodellen und den sich daraus ergebenen beschreibenden und erklarenden
Aussagen zum Verhéltnis zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter (vgl. Scholz, 2014, S. 1077).
Fur diese Arbeit gilt fir das weitere Verstandnis, dass Leader und Fihrungsperson bzw. -kraft
synonym verwendet werden. Das gleiche gilt fir das Begriffspaar Mitarbeiter und Gefiihrten.
Weiterhin werden Leadership und Fuhrung synonym verwendet.
In der Retrospektive sind Flhrungsansatze hdufig das Resultat der wirtschaftlichen und
gesellschaftlichen Entwicklung in den westlichen Volkswirtschaften. Die moderne
Fuhrungsforschung unterscheidet die klassischen und neuen Fuhrungstheorien und -ansétze.
Historisch sind die klassischen Theorien bis Ende der 1970 entstanden und weisen drei
Schwerpunkte auf. Die neuen Flhrungstheorien subsumieren alle Ansétze und Theorien, die ab
1980 erarbeitet wurden.
Die klassischen Fiihrungstheorien fokussieren auf die Person und das Verhalten des Fiihrenden
und vernachl&ssigen in der Betrachtung das Kollektiv der Geflihrten. Der fiihrende Mensch ist
eine Personlichkeit, die durch die aktive Beeinflussung ein zielgerichtetes Handeln bei den
Gefuhrten erreichen/erwirken mochte. Die neuen Fuhrungstheorien dagegen nehmen einen
ganzheitlichen, systemischen Blick ein. Der Fihrende ist Teil eines sozialen Gesamtsystems
und Interaktion zwischen Menschen ist wesentlicher Bestandteil aller Ansétze. Das Erfiillen
einer gemeinsamen Aufgabe ist das Ergebnis aus der wechselseitigen Interaktion zwischen
Fihrungskraft und Mitarbeiter.
Die Forschungsarbeit beschaftigt sich mit der Digitalisierung als potenzieller Treiber fur die

Veranderung von Fihrung. Vor diesem Hintergrund wird Flihrung neuzeitlich betrachtet und
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der Fokus auf die modernen Fihrungstheorien gelegt. Nichtsdestotrotz findet eine kurze
Einbettung der Theorien in den Gesamtkontext Platz in dieser Arbeit. Ferner wird eine
Erorterung ausgewahlter Kklassischer Fihrungsansatze vorgenommen, wenn dies im

Forschungskontext der Autorin sinnvoll erscheint.

2.5.1 Klassische Fuihrungstheorien

Als Resultat der Industrialisierung im ausgehenden 19. Jahrhundert sowie der aufkommenden
und sich schnell und stark durchsetzenden Massenproduktion im 20. Jahrhundert entstanden
strenge Produktionsregime. Die von Taylor und Ford geschaffenen Produktionsprinzipien der
FlieBbandarbeit und der Arbeitsteilung erforderten bzw. fihrten zu einer neuen
Organisationsform. Die Sicherstellung der Produktivitat der Betriebe stand im Vordergrund
und bedurfte folglich einer klaren Fuhrung. Der Mitarbeiter entsprach dem neu geschaffenen
Menschenbild und dieses benétigte einen ,,vordenkenden® Fiihrer als Fithrungskraft. Aus dieser
Perspektive ergaben sich historisch drei Schwerpunkte bei Fihrungstheorien:

a) Personenzentrierte Theorien

b) Verhaltenstheorien

c) Situationstheorien

Die personenzentrierten Theorien greifen das Menschenbild des Taylorismus und des
Fordismus auf und legen den Schwerpunkt auf die Person des Fiihrenden. Sowohl die Gefiihrten
(stets als Kollektiv gesehen) wie auch die Situation/Rahmenbedingungen werden bei der
Betrachtung vollstandig vernachl&ssigt. Zu diesen Theorien gehdren die Great-Man-Theorie,
der Trait Approach (bzw. Eigenschaftsansatz) sowie die Skills Theory. Wahrend die sogenannte
Great-Man-Theorie sich auf die Personlichkeit der Fiihrungskraft konzentriert und diese als
Nukleus des Flhrungsprozesses bezeichnet, steht im Zentrum des Trait Approachs bzw.
Eigenschaftsansatzes die Zusammenstellung von Eigenschaften, die eine Fuhrungskraft
auszeichnet. Nach zahlreichen Studien stellt letztlich Stogdill, 1948 eine Liste mit
Eigenschaften auf, die eine erfolgreiche Fihrungskraft (losgel6st von Situationen) als
Charaktereigenschaften mitbringen muss (vgl. Bass, 2008, S. 81). Beide Theorien haben
gemein, dass diese Merkmale und Charaktereigenschaften angeboren seien und nicht erlernbar
sind. Als dritte Theorie ist die Skills Theory zu benennen, die im Vergleich zu den beiden
anderen Theorien, den Fokus auf Fahigkeiten legt, die erlernbar und trainierbar sind. Demnach
gébe es Fahigkeiten, die eine Flhrungskraft bendtige und die trainiert werden kénnten. Nach
Katz seien dies technische Féhigkeiten, soziale F&higkeiten und konzeptionelle F&higkeiten
(vgl. Stippler/Moore/Rosenthal, 2010, S. 18). Bis heute erfolgen weitere Forschungen zur Skills
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Theory mit dem Ziel, ein allgemeingultiges Set an Eigenschaften zusammenzustellen, das
erfolgreiche Flhrungspersonlichkeiten vereint (vgl. Sohm, 2007). Trotz aller Bemuhungen und
der gewonnenen Erkenntnisse, kann konstatiert werden, dass nach wie vor die Ausblendung
der Umwelt und die reine Fokussierung auf die Eigenschaften eines Flhrers nicht ausreichen.

Aus dieser Darstellung heraus wird bereits deutlich, dass die personenzentrierten Theorien
keinen Beitrag zu dieser Untersuchung leisten konnen. Aus der inhaltlichen Diskussion ist
bislang bekannt, dass (Fuhrungs-)Kompetenzen das Ergebnis von Lernprozessen sind. Zwei
der drei genannten personenzentrierten Theorien sagen aus, dass die Fahigkeiten einer
Fuhrungskraft nicht erlernbar seien, sondern in der DNA eines Menschen verankert sind. Damit
kann fur die Festlegung von relevanten Flhrungskompetenzen kein Beitrag aus diesen
Theorieansétzen erfolgen.

Die Verhaltenstheorien stellen die Handlungsweisen der Fiihrungskraft in den Mittelpunkt der
Betrachtung. Mit Beginn der 1930er-Jahre wird zunehmend erkannt, dass nicht nur die
Personlichkeit, sondern insbesondere das Verhalten der Fiihrungskraft den Fihrungserfolg
beeinflusst. Durch das (wiederkehrende) Verhalten der Flhrungskraft stellen sich
Handlungsmuster ein. Diese Muster werden als Fiihrungsstile bezeichnet und aus dem Grund
werden diese auch Flhrungsstil-Ansétze genannt. Analog zur Human-Relations-Bewegung und
dem verstéarkt humanistischen Ansatz riickt der Gefiihrte mit in den Blickpunkt der Betrachtung,
da Fihrung stets eine Interaktion (zwischen den Akteuren) darstellt. Hentze versteht unter
Fiihrungsstil ,,die spezifische Form der Verhaltensbeeinflussung [...], die eine Fiihrungsperson
im Interaktionsprozess mit ihren Gefiihrten anwendet* (Hentze et al., 2005, S. 236). Flihrung
erhalt damit einen Kontext, der je nach Mitarbeiter variiert. Mit dieser zusatzlichen Perspektive
entstehen weitere Forschungsfelder und Fuhrungstheorien, wie u. a. die Kontinuumtheorie von
Tannenbaum und Schmidt (1958) und aufbauend auf den Erkenntnissen der Ohio-State-
Forschung das Leadership Grid von Blake und Mouton (1968). Insbesondere das Resultat der
Ohio-State-Forschung, die Einteilung des Flihrungsverhaltens entsprechend der Dimensionen
Aufgabenorientierung und Beziehungsorientierung, stellt einen Meilenstein in der
Fihrungsforschung dar (vgl. Heinen, 1992, S. 150 f.). Wahrend die aufgabenorientierte
Fihrung deutliche VVorgaben zur Strukturierung, Planung und Kontrolle von Aufgaben macht,
steht eine Beziehungsorientierung fur die weichen Faktoren, wie menschliche Wérme,
Vertrauen, Respekt und Zugénglichkeit usw. (vgl. Scholz, 2014, S. 1136 f.). Diese zwei
Dimensionen sind weder als abhéngige noch sich ausschlieende Hauptfaktoren zu sehen, was
eine Fuhrungskraft ausmacht. Im Widerspruch zu den Michigan-Studien ergibt sich auch kein

Kontinuum zwischen diesen Dimensionen (vgl. Hammann, 2008, S. 96). Ergo kann eine
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Fuhrungskraft zugleich ein menschliches Verhéltnis zu ihren Mitarbeitern pflegen als auch
einen hohen Leistungsanspruch durch strikte Aufgabenorientierung fordern. Eine
Fuhrungskraft hat die Aufgabe, diese Stile in der Situation entsprechend und angemessen
anzuwenden und die Gewichtung der Anteile in der Interaktion mit dem Mitarbeiter abzuwégen
(vgl. Bass, 2008, S.540f.). Spatere Forschungen nutzen diesen Erkenntnisstand und
kombinieren weitere, fir die Fuhrung relevante Aspekte mit diesen beiden Dimensionen. Aus
der Kritik heraus, dass nicht zwei Dimensionen ausreichen, um die Komplexitdt von
Fuhrungsverhalten zu beschreiben (vgl. Achouri, 2015, S. 181), entstanden ab 1960 die
Situationstheorien. Dies geschieht vor dem Hintergrund, dass wirksame Flhrung
entsprechende Rahmenbedingungen bendtige. Die Praxis zeigte vermehrt auf, dass
unterschiedliche Situationen auch verschiedene Flhrungsarten erforderten. Kunczik restimiert,
dass es keinen idealtypischen und universellen Fuhrungsstil geben kénne, der allen Situationen
gerecht wird (vgl. Kunzcik, 1972, S. 279, tbernommen aus Staehle/Conrad/Sydow, 1999,
S. 348). Aus dem Grund wurden stérker die Fuhrungsgegebenheiten erforscht, wie es das
Reifegradmodell von Hersey und Blanchard, der Kontingenzansatz von Fiedler als auch die
Weg-Ziel-Theorie von House beweisen. Hersey und Blanchard kommen in ihrem Modell zu
der Erkenntnis, dass situative Fihrung nur funktioniere, wenn sich die Fihrungskraft an die
Mitarbeiter anpasst. So musse diese stets individuell und situativ entscheiden, welcher
Fuhrungsstil angemessen sei. Im Rahmen dieser Forschungsarbeit werden der
Kontingenzansatz von Fiedler und die Weg-Ziel-Theorie von House veranschaulicht. Beide
liefern, nach Meinung der Autorin, Mehrwerte fiir diese Untersuchung.

Der Kontingenzansatz nach Fiedler hat sehr grof3e Beachtung gefunden. Fiedler gehért zu den
Pionieren der Situationstheorien (vgl. Rosenstiel/Molt/Rittinger, 2005, S. 355). In seinen
Untersuchungen stellt er den Zusammenhang zwischen Fihrungs- und effizientem Gruppen-
verhalten her und drtickt diesen mittels dem sogenannten Wahrnehmungsmaf (oder LPC - Last
Preferred Coworker Scale) aus. Dieser Wert gibt Rickschlisse auf die Einstellung der
Fuhrungskraft. Aus den vorherigen Untersuchungen zum Fiihrungsverhalten ergeben sich auch
fur Fiedler die zwei grundlegenden Fihrungsverhalten/-stile: der aufgabenorientierte und der
personenorientierte Flhrungsstil. An dieser Stelle wird auf die bisherigen Erklarungen zur
Aufgaben- und Beziehungs-/Mitarbeiterorientierung verwiesen. Um der Situation, in der
Fuhrung stattfindet, Rechnung zu tragen, definiert Fiedler drei Dimensionen:

(1) Positionsmacht,

(2) Strukturierung der Aufgabe und

(3) Fuhrer-Mitarbeiter-Beziehung.
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Wahrend die ersten beiden von der Organisation des Unternehmens definiert/vorgegeben

werden, ist die dritte Dimension, die Fihrer-Mitarbeiter-Beziehung, im Wesentlichen von der

Personlichkeit der Flhrungskraft abhangig. Unter der Positionsmacht wird die Autoritat ver-

standen, die eine Fiihrungskraft aufgrund ihrer hierarchischen Stellung im Unternehmen besitzt.

Es umfasst die Mdglichkeit, das Ausmall und die Berechtigung, als Fuhrungskraft

disziplinarische MalRnahmen zu ergreifen. Die Strukturierung von Aufgaben beschreibt, wie

deutlich Aufgaben von der Fuhrungskraft vordefiniert sind, im Hinblick auf Aufgabenstellung

und der Weg zur Aufgabenerfillung. Die dritte Dimension beschreibt die Beziehung zwischen

Fuhrungskraft und Mitarbeiter und ist abhdngig von der Bereitschaft der Fuhrungskraft, eine

gute — im Sinne von vertrauensvoll und loyal — Beziehung zu den Mitarbeitern aufzubauen und

zu pflegen (vgl. Stippler et al., 2010, S. 10).

3
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(-) unstrukturiert
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Aufgabenstruktur
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Abbildung 5: Klassifikationen der acht Fuhrungssituation

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Staehle, 1998, S
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Aus der Kombination dieser drei Dimensionen und mit den Auspréagungen (gut versus schlecht,
stark versus schwach, gunstig versus unginstig) ergeben sich fur Fiedler acht
Fuhrungssituationen (vgl. Abbildung 5 und 6). Hierbei wird deutlich, dass sich die Beziehung
zwischen Flhrungskraft und Mitarbeiter am stérksten auf die Situation und den Fihrungserfolg
auswirkt. Die Positionsmacht hat dagegen die geringste Auswirkung (ebenda). Fiedlers Theorie
macht transparent, dass abhangig von der Situation mal der aufgabenorientierte Flihrungsstil
und mal der beziehungsorientierte Fiihrungsstil besser geeignet ist. Was grundsatzlich nicht
Uberrascht. Ein Manko des Ansatzes stellt die fehlende Erklarung zum Erfolg bestimmter
Fuhrungsstile dar, was als Blackbox-Problem bezeichnet wird (vgl. Fiedler, 1993). Die Theorie
leitet ferner keine Handlungsempfehlungen ab, wie die Fiuhrung und die Situation veréndert
werden kénnen, um zum Erfolg zu fuhren (vgl. Stippler et al., 2010, S. 11). Trotz aller Kritik
an der Kontingenztheorie von Fiedler, ist er der Erste, der die situativen Rahmenbedingungen
in einen Flhrungsansatz integriert und beriicksichtigt.

Die Weg-Ziel-Theorie der Fiihrung von House ist im Gegensatz zu Fiedlers Kontingenztheorie
ein theoretisches Konzept zur Fihrung und wurde um 1970 entwickelt (vgl. Evans, 1996,
S. 307). Als weiterer Ansatz, der den Situationstheorien zugeschrieben wird, bericksichtigt
auch House die Situation als beeinflussenden Faktor fiir Fuhrung. In seinem Ansatz kommt er
zu dem Ergebnis, dass der Fihrende sich in die Situation und Perspektive des Geflihrten
eindenken muss und sein Handeln als auch seinen Fihrungsstil auf den Mitarbeiter individuell
abstimmt. Voraussetzung daflr ist, dass dieser alle Verhaltensweisen und ,,Ziele* seiner
Mitarbeiter kennt. Das Vorhandensein dieses Wissens wird in der Wissenschaft kritisch
gesehen und als unrealistisch bezeichnet (vgl. Rosenstiel, 2001, S. 333). Dennoch erarbeitet
House mit seiner Theorie die Erkenntnis, dass jeder Mensch, grundsatzlich die
Wahrscheinlichkeit berticksichtige, mit der ein bestimmtes (Fuhrungs-)Verhalten, zu einem
Ergebnis fuhre. Er spricht von Kalkul (vgl. House/Mitchell, 1974, S. 85). Die Fuhrungskraft
gestaltet das eigene (Fuhrungs-)Verhalten so, dass die Zielerreichung flr den Mitarbeiter
einfach und positiv wahrgenommen wird. Die Fihrungskraft versteht sich in der Rolle als
Wegbereiter (vgl. Stippler et al., 2010, S. 11). Auf Basis seiner Ansédtze und Gedanken, leitet
House zun&chst zwei Fuhrungsverhalten ab. Spater werden diese um zwei weitere
Fuhrungsverhalten erganzt. Die von House aufgestellten Fiihrungsverhalten sind der direktive,
das unterstutzende, das partizipative sowie das ergebnis-/leistungsorientierte Fihrungs-
verhalten (vgl. House/Mitchell, 1974, S. 87; vgl. Cote, 2017, S. 31).
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Tabelle 4: Fiihrungsverhalten nach House

Flhrungskraft Flhrungskraft FUhrungskraft FOhrungskraft
e gibt klare Anweisungen e stellt eine positive und e holt Ideen und Meinungen e stellt hohe Anforderungen
zur Aufgabenstellung: freundliche Arbeits- der Mitarbeiter ein an die Mitarbeiter
o Erwartungshaltung atmosphare her e berdt sich mit diesen und e strebt mit seinen
o Spielregeln o pflegt einen respekt- e bezieht diese in die Ent- Mitarbeitern nach
o Zeitplanung vollen Umgang und scheidungsfindung mit Leistungsverbesserung,
e sorgt sich um die ein. e schenkt den Mitarbeitern
Mitarbeiter. das Vertrauen, diesen
Erwartungen gerecht zu
werden.

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Stippler et al., 2010, S. 11 f.

Die beschreibenden Faktoren in der o.g. Tabelle sind bereits im Sinne der Definition einer
Fuhrungskompetenz sehr hilfreich, um die Kompetenzen néher zu beschreiben. Pro Kompetenz
sind Verhaltensanker zu definieren, um die Kompetenzen messbar und feststellbar zu machen. Die
Verhaltensweisen sind von der Flhrungskraft so einzusetzen, dass der Mitarbeiter in einer
Situation stets das erhalt, was dem Mitarbeiter in der Situation fehlt. Dies kann beispielsweise
die personliche Zuwendung durch die Fuhrungskraft sein (unterstlitzende Fuhrung) oder der
Wunsch nach eindeutigen Strukturen und Regeln. Ein anderer Mitarbeiter benétigt diese
Zuwendung nicht, stattdessen besteht der Wunsch des Mitarbeiters darin, selbststdndig und
selbstgesteuert arbeiten zu dirfen. Im letzteren Fall spricht man von einer partizipativen
Fuhrung. Fur die weitere Betrachtung kann konstatiert werden, dass diese Theorie die
Motivation der Mitarbeiter bewusst miteinbezieht. Die Interdependenz zwischen Motivation
des Mitarbeiters und Flhrungsverhalten der Fiihrungskraft kann nicht eindeutig geklart werden.
Ferner stellt dies in der Praxis die Fihrungskraft vor die enorme Herausforderung, die
Motivationen von Mitarbeitern erkennen zu kénnen und das Fuhrungsverhalten entsprechend

abzustimmen.

Zum Abschluss der Diskussion zu den klassischen Theorien kann festgehalten werden, dass die
Verhaltenstheorien weniger, die Situationstheorien aber umso mehr einen Beitrag zur
Untersuchung leisten. Durch die Erweiterung des Fokus bei der Filhrung um die Situation und
um das Fuhrungsverhalten ergeben sich fur die Fihrungskrafte neue Anforderungen. Der
Aspekt des Verhaltens spielt im Kontext der Kompetenzdefinition und -messung eine
wesentliche Rolle, denn Kompetenzen lassen sich nur im beobachtbaren Verhalten eines
Menschen messen (vgl. Kapitel 2.2.2). Die Verhaltenstheorien bieten Substanz zur Ableitung

nltzlicher Kompetenz- bzw. Verhaltensanker fur Fuhrung. Aus den Dimensionen von
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Aufgaben- und Beziehungsorientierung ergeben sich bereits die Ansédtze fir Fuhrungs-
kompetenzen. Zu den Kompetenzen einer Flhrungskraft gehdren unabhéngig vom fachlichen
Kontext die Planung, Koordination sowie Steuerung und Kontrolle der Mitarbeiter. Dies geht
im Wesentlichen zuriick auf die in diesem Kapitel genannte Aufgabenorientierung. Weiterhin
benotigt die FUhrungskraft auch die Kompetenz, auf die Gefiihrten individuell eingehen zu
konnen. Diese allgemeine Féhigkeit, als Fuhrungskraft eine Beziehung zu den Mitarbeitern
aufzubauen, ist Teil der Beziehungsorientierung. Dieser Gedanke wird dank der Situations-
theorie nach Fiedler verstarkt. Fiedler weist auf die Wichtigkeit einer Beziehung zwischen
Fuhrungskraft und Mitarbeiter hin, um Fuhrung erfolgreich zu gestalten. Die Situationstheorien
im Allgemeinen heben die Relevanz der Flexibilitat von Fuhrungskraften hervor. Flexibilitat
als Fuhrungskompetenz heif3t, dass in den unterschiedlichen Situationen das Fiihrungsverhalten
auf die Bedirfnisse des Gefiuihrten angepasst wird. Die Fihrungskraft muss sich in die
Perspektive des Mitarbeiters hineinversetzen kénnen, um zu entscheiden bzw. zu antizipieren,
welches Fuhrungsverhalten und welcher Fihrungsstil am wirksamsten ist. Dazu bendtigt eine
Fuhrungskraft ein entsprechendes Reflexionsvermdégen. Die zuvor erwahnte Flexibilitat wird
konkretisiert zu einer (Fihrungs-)Stil-Flexibilitat (von direktiv, autoritér bis partizipativ), um
alle Fuhrungsstile anwenden zu konnen. Die Weg-Ziel-Theorie bringt einen wesentlichen
Faktor der Fuhrungskompetenz hervor: das Einfiihlungsvermogen bzw. die Empathie einer
Fuhrungskraft. Das Einfuhlen in die Situation und in die Motivation des Mitarbeiters ist Essenz
der Situationstheorien. Im Idealfall kennt die Fihrungskraft die Motive und Bedurfnisse der
eigenen Mitarbeiter und kann dann entsprechend das Fihrungsverhalten danach ausrichten.
Obwohl das Vorhandensein des vollstandigen Wissens zumeist nicht leistbar fr
Fuhrungskrafte ist, so bleibt dies ein wichtiger Aspekt. Das Engagement und die Bereitschaft
sich mit den eigenen Mitarbeitern auseinander zu setzen ist wesentlich im Bereich der Flihrung.

Dies machen auch die neuen Flhrungstheorien deutlich.

2.5.2 Neue Fiuhrungstheorien

Zu den neuzeitlichen Fuhrungstheorien z&hlen alle Ansétze, die ab 1980 entstanden sind. Die
Literatur benennt Uberwiegend die Dekade von 1980 bis 1990 (vgl. Lang/Rybnikova, 2014,
S. 16). Griinde hierfir sind im Wandel der Gesellschaften und Werte zu sehen, die deutlich
machten, dass die bisherigen Theorien als tberholt gelten und nicht mehr den Ansprtichen der
Menschen und der Gesellschaft geniigen. Auch der Wunsch sowie das Bedurfnis, die
Funktionsweise und Mechanismen der Fihrung zu verstehen, liefern Impulse fir die

Fihrungstheorie-Forschung. Ferner verandern sich durch wirtschaftliche Entwicklungen die
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Organisationsstrukturen von Unternehmen. Durch Globalisierung entstehen groéRere und
grenziiberschreitende Organisationseinheiten. Neue Arbeitsformen entstehen, wie z. B.
internationale und virtuelle Teamarbeit. In der Zeit entwickeln sich beispielsweise Ansétze, die
eine systemische Perspektive einnehmen und die Flihrung im Kontext der Systemtheorie von
Niklas Luhmann erforschen. Insbesondere die St. Galler Schule nimmt hierbei eine zentrale
Rolle ein (vgl. Stippler et al., 2010, S. 39 f.). Weiterhin entstehen vor dem Hintergrund der
Beziehungsverflechtungen in Unternehmen bzw. dem sog. Beziehungsphanomen (Begriff in
Anlehnung an Stippler et al., 2010, S. VII) mit den Beziehungstheorien (engl. Relations
Theories) neue Fihrungsansatze. GemaR Bryman entwickeln sich zu der Zeit auch die New-
Leadership-Ansatze, wie die charismatische Fuhrung und die transformationale Fiihrung (vgl.
Bass, 2008, sowie vgl. Lang/Rybnikova, 2014, S. 16 f.). Verursacht durch Ereignisse und
(wirtschaftliche) Skandale zu Beginn des 21. Jahrhunderts nimmt die Fihrungsforschung die
Rolle und Anforderungen an eine Fihrungskraft erneut verstarkt ins Visier.
Wirtschaftsskandale in den USA, wie Enron und WorldCom, fiihren zu der Erkenntnis, dass
Fuhrungskrafte ihre eigenen Werte an moralischen und ethischen Gesichtspunkten ausrichten
und far ihr Handeln Verantwortung Gbernehmen missen (vgl. Marzuillo et al., 2015, S. 22).
Der Zusammenbruch der Finanzmarkte in den USA erschdtterte die Weltmarkte und Ioste damit
einen massiven Stellenabbau auf den Arbeitsmarkten aus. Das bisherige Sicherheitsempfinden
vieler Beschéftigte erlitt Schaden und umso starker riickte - in Zeiten des Wandels - die
Beziehung zwischen Flhrungskréften und Mitarbeitern in den Forschungsfokus (vgl. Marzuillo
et al., 2015, S. 17f.,, sowie vgl. Kern, 2017, S. 127). Vor dem Hintergrund dieser Ereignisse
entstehen in den spaten 2000er-Jahren Ansétze wie die ethische Fihrung und die authentische
Fuhrung. Ein einsetzender Wandel in den Markten ist die Folge dieser Entwicklung.
Unternehmen missen sich auf diese neuen Marktgegebenheiten einstellen und
Veranderungsprozesse initiieren. Um den Organisationswandel erfolgreich zu gestalten, sind
Fuhrungskrafte gefordert, die diese Change-Prozesse in Unternehmen begleiten und
manfiihren“. Das adaptive Leadership ist ein in diesem Kontext entstandener Flihrungsansatz,
der die erfolgsrelevanten Anforderungen an Fuhrungskréafte definiert. Im Zuge dieser
Untersuchung werden die Beziehungstheorien, die New-Leadership-Ansatze sowie die
authentische als auch die adaptive Fiihrung betrachtet. Dies erfolgt, weil der Flihrungskontext
im Hinblick auf das Forschungsthema im Mittelpunkt steht.

Zu den Beziehungstheorien zéhlen die Ansétze, die die Beziehung zwischen Flhrungskraft

und Mitarbeiter in den Vordergrund stellen. Die wechselseitige Interaktion zwischen
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Mitarbeiter und Vorgesetzten sind charakteristische Elemente bei Theorien, wie dem Leader-
Member-Exchange-Ansatz (kurz: LMX) sowie bei der transaktionalen Fiihrung.

Der LMX-Ansatz geht zurtick auf die Theorie der Flihrungsdyaden von Danserau/Graen/Haga
(vgl. Dorr et al., 2018, S. 45.; vgl. Rosenstiel, 2001, S. 333). Der Begriff LMX wurde 1995 von
Graen und Uhl-Bien geprégt. Seitdem werden alle Stromungen unter der Bezeichnung LMX
subsumiert (vgl. Weibler, 2012, S. 162). Kern aller Stromungen und Weiterentwicklungen ist
die Dyade. Unter der Fihrungsdyade wird die Zweierbeziehung verstanden, die im
Organisationskontext zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter besteht (vgl. Cote, 2017, S. 32).
Dieser gegenseitigen Beziehung bzw. Austauschbeziehung liegt zugrunde, dass eine
wechselseitige Beeinflussung erfolgt - abh&ngig davon, wie die Fihrungsbeziehung ausgepragt

ist. Diese Beziehung ist bei jedem Mitarbeiter bzw. individuell unterschiedlich.

1. Phase: Fremde 2. Phase: Bekannte 3. Phase: Partner
Rollen vorgegeben austesten verhandelt
Einflussnahme einseitig unterschiedlich gegenseitig
Austausch niedrige Qualitat mittlere Qualitat hohe Qualitat
Interessen eigene eigene/ gemeinsame

gemeinsame

Abbildung 7: LMX-Theory - Leader-Member-Beziehungen
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Graen/Uhl-Bien, 1995, S. 231

Eine gute und vertrauensvolle Beziehung liegt vor, wenn Unterstiitzung geboten, Feedback
offen geteilt wird sowie eine aktive Forderung erfolgt (vgl. Dorr et al., 2018, S. 45). Mitarbeiter
bringen sich in solchen Beziehungen meist starker ein und erarbeiten sich dariiber das Vertrauen
und einen besonderen Status bei der Fuhrungskraft. Alternativ existieren zwischen
Fuhrungskraft und Mitarbeiter aber auch formelle Beziehungen. Solche 6konomisch-gepréagten
Dyaden beschranken die Zusammenarbeit auf die delegierten Arbeitsaufgaben. Diese
Mitarbeiter schaffen nicht, ein gutes Verhéltnis zu der Fihrungskraft aufzubauen, da ihr
Verhalten und Engagement auf ein Mindestmal beschrankt sind. Die qualitativ unterschiedlich
ausgepragten Dyaden fiihren zu einer Differenzierung der Beziehungsqualitaten innerhalb eines
Teams und des Unternehmens (vgl. Stippler et al., 2010, S. 33). Die LMX-Theorie bezeichnet
diese zwei Gruppen von Mitarbeitern als In-Group und als Out-Group. Wahrend solche

Mitarbeiter zu der In-Group gehdéren, die den zuvor beschriebenen guten Kontakt und
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Austausch zur Fuhrungskraft pflegen, gehoren die mindermotivierten und weniger
beziehungsorientierten Mitarbeiter zu der Out-Group (d. h. Randgruppe) (vgl. Cote, 2017,
S. 33). Die LMX-Theorie besagt, dass die In-Group-Mitarbeiter aufgrund der Beziehung und
Verflechtung mit der Flhrungskraft effektiver und starker motiviert sind sowie ein deutlich
hoheres Mal an Engagement zeigen (als von ihnen vertraglich erwartet wird) (vgl. Stippler et
al., 2010, S. 34.; vgl. dazu auch Dorr, 2018, S. 45). Ferner gewahrt die Flhrungskraft diesen
In-Group-Mitarbeitern zumeist eine hohere Partizipation bei Entscheidungsprozessen sowie
mehr Freiheiten in den Arbeitsprozessen. In diesen hochwertigen Beziehungen ibernimmt
nicht selten die Flhrungskraft eine Mentorenfunktion beim Mitarbeiter. Meist setzt sich die
Fuhrungskraft mehr fur den Mitarbeiter ein, als Beispiele seien Belohnung sowie die
Karriereentwicklung genannt. Die Beziehung erhélt in diesem Kontext eine starkere
Nuancierung in Richtung Austauschbeziehung, die aber lediglich das Resultat einer engen und
vertrauten Zusammenarbeit ist.

Kritisch, aber wenig tberraschend kann konstatiert werden, dass den Forschern nicht gelungen
ist, eine generalistische Aussage zu einem erfolgreichen Fuhrungssystem zu machen. Mehr
noch, Mitarbeiter kdnnten, wenn sie feststellen, dass unterschiedliche Beziehungen im Team
bestehen, die Befiirchtung haben, schlechter behandelt zu werden (vgl. Cote, 2017, S. 32).
Gleichwonhl liegt in der Unterschiedlichkeit auch eine Chance - sowohl fiir Mitarbeiter als auch
flr FUhrungskréfte. Forscher der LMX-Theorie geben den Appell an Fihrungskrafte, zu allen
Mitarbeitern hochwertige und stabile Beziehungen aufzubauen und zu pflegen (vgl. Stippler et
al., 2010, S. 35). Bedauerlicherweise werden keine Aussagen und Empfehlungen gegeben, wie
sich diese Beziehungen etablieren lassen. Vor dem Hintergrund der Untersuchung und dem
digitalen Wandel in Unternehmen dient nach Dorr insbesondere die LMX-Theorie als
Impulsgeber. Durch die fortschreitende Digitalisierung und Vernetzung riicken stabile
Beziehungen zwischen Mitarbeitern und Fihrungskréafte verstarkt in den Fokus.
Kooperationen, die auf Vertrauen basieren, spielen im Zuge der digitalen Flihrung eine groRe
Rolle.

Der Ansatz der transaktionalen Fihrung betrachtet Fihrung aus der Perspektive einer
Austauschbeziehung zwischen Fuhrungskraft und Gefiihrten. Diese Sichtweise greift die
Erflillung der personlichen Interessen von Fihrungskraft und Mitarbeiter auf. Beide Parteien
besitzen individuelle Interessen/Motive sowie spezifische Ziele, die diese versuchen zu
erreichen (vgl. Bass, 2008, S.599). Die Fuhrung wird zum Tauschakt und damit zur
Transaktion. Wenn die Fuhrungskraft den Mitarbeiter flr seine Ziele gewinnen kann, so stellt

die Fihrungskraft sicher, dass auch der Mitarbeiter seine Ziele erreicht (vgl. Rosenstiel, 2001,

39



10.13147/SOE.2021.013

S. 334). Es geht eindeutig um die individuelle Zielerreichung und weniger um das Erreichen
eines hoheren allgemeinen Bedurfnisses (vgl. Stippler et al., 2010, S.37). Durch die
Reduzierung auf die personlichen Interessen entwickelt sich zwischen beiden Akteuren weder
eine langfristige Beziehung noch eine tiefe Bindung (vgl. Burns, 1978, S.78). Die
Fuhrungsbeziehung und damit die Durchfiihrung einer Transaktion basiert auf Kontrolle und
Belohnung bzw. Bestrafung. Die Flhrungskraft kontrolliert sowohl den Arbeitsprozess (Weg)
als auch das Arbeitsergebnis (Ziel). Dies fuhrt schliellich zu einer leistungsabhéngigen
Belohnung oder Bestrafung. Bass unterscheidet zwei Vorgehensweisen, die sog. bedingte
Belohnung (Contingent Reward) und das Problemmanagement (Management by Exception)
(vgl. Weibler, 2012, S. 379). Im ersten Fall, der bedingten Belohnung, erhalt der Mitarbeiter
fur eine erfolgreich geloste Aufgabe, die entsprechende Belohnung. Das Konzept des
Management by Exception umfasst eine aktive und passive Vorgehensweise. Wahrend beim
aktiven Problemmanagement die Fuhrungskraft den Arbeitsprozess tberwacht und bei
absehbarer Zielabweichung korrigierend eingreift (und damit den Fehler verhindert), halt sich
bei der passiven Vorgehensweise die Flhrungskraft im gesamten Arbeitsprozess komplett
zurlick und lasst damit Fehler passieren bzw. auftreten. Erst im Zuge der abschlielenden
Bewertung erfolgt die Belohnung oder Bestrafung. In der Fiihrungspraxis hat sich bei der
transaktionalen Fuhrung das Prinzip von SMART zur Zieldefinition als geeignet herausgestellt.
Die Theorie hebt damit die Rolle der Fiihrungskraft als Entscheider hervor. Die Fuhrungskraft
tragt die Verantwortung fur die Leistungsbewertung.

Als Resultat der Forschungen entwickeln sich weitere, sogenannte New-Leadership-Ansétze.
Im Wesentlichen sticht die Theorie des transformationalen Ansatzes hervor. Andere Ansitze,
wie die charismatische Fuhrung, werden teilweise separat und teilweise als Bestandteil des
transformationalen Fiihrungskonzepts verstanden. Ferner finden eine Weiterentwicklung und
Integration sowie eine Kombination mehrerer Fihrungsansétze statt. Die Symbiose aus
transaktionaler und transformationaler Fihrung, kombiniert mit dem Laissez-faire-Ansatz,
stellt das sogenannte Full-Range-Leadership-Modell von Bass und Avolio dar. Der Begriff des
New Leadership wird durch Bryman geprégt (vgl. Bryman, 1992). Die im Zuge der relationalen
Theorien entstandene Fokussierung auf die Beziehung zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter
sowie die weiterfiihrende Berticksichtigung der intrinsischen Motivation von Mitarbeitern ist
ebenfalls Gegenstand der neuen Ansdtze. Insbesondere der Aspekt der Werte und
Wertvorstellungen erhélt eine zunehmende Bedeutung in Organisationen (vgl. Pelz, 2016,
S. 98). Aus dem Grund werden diese Ansétze auch als wertebasierte Fihrung (engl. Value

Based Leadership) bezeichnet. Copeland definiert die wertebasierte Fiihrung wie folgt: ,, Values
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based leadership evolved as a bi-product of the time and culture. ” (Copeland, 2014, S. 105).
Werte sind nach Burns solche, die in den menschlichen Bedurfnissen verankert sind und sich
in den Hoffnungen, Angsten und (Zukunfts-)Erwartungen eines Einzelnen manifestieren. Sie
beeinflussen unser Handeln taglich (vgl. Burns, 2003, S. 205). Dass gesellschaftliche Werte
eine Auswirkung auf die Flihrung haben, kommentiert Burns wie folgt: ,, In sum, values are
power resources for a leadership that would transform society (..) of the higher moral purposes.
(..), the mobilizing and kindling power of transforming values is the most essential and durable
factor in leadership.” (Burns, 2003, S.213). Im Zuge von Veranderungsprozessen in
Unternehmen sind Fihrungskrafte in der Verantwortung, die fiir das Unternehmen relevanten
(neuen) Wertvorstellungen zu transportieren. Dies geschieht durch ihre VVorbildfunktion und in
der Kommunikation mit den Mitarbeitern (vgl. Pelz, 2016, S. 98).

Verglichen mit den Beziehungstheorien nehmen sowohl die charismatische als auch die
transformationale Fihrung eine génzlich andere Sichtweise ein. Nicht die Abwagung und
Realisierung der Nutzenkalkule zweier Menschen zueinander, sondern die emotionale Facette
im Flhrungsprozess steht bei den Ansatzen im Vordergrund. Grund fir die ganzlich andere
Ausrichtung liegt in der Bericksichtigung der Umweltfaktoren, in der sich Fihrungskrafte mit
ihren Mitarbeitern befinden (konnen). Als Beispiele seien Krisen und (tiefgreifende)
Verénderungen angefihrt. In diesen Situationen, so argumentieren die New-Leadership-
Ansatze, ist die Fuhrungskraft in der Verpflichtung, die Veranderungen zu verstehen, die
Mitarbeiter fUr die Veranderungen zu gewinnen und Wege aus den Krisen anzubieten (vgl.
Marzuillo etal., 2017, S. 28). Einige Forscher setzen die Begriffe der Ansatze gleich und stellen
diese synonym zueinander. Andere wiederum vertreten die Position, dass die charismatische
Fuhrung einen Teil der transformationalen Fihrung ausmache (vgl. Judge/Piccolo, 2004;
S. 761 f.; vgl. Sohm, 2007, S. 20). Die Autorin folgt dem allgemein Gblichen Meinungsbild,
beide Ansétze getrennt voneinander zu betrachten.

Der Gedanke, einer Fhrungskraft helfe Charisma, um in kritischen Situationen Mitarbeiter zu
fuhren, geht bereits in die Zeit von Max Weber zurtick. Der heutige Ansatz der charismatischen
Fihrung wurde Ende der 1980er Jahre von R. House entwickelt. Weitere Forscher, die das
Konzept konkretisierten, sind Conger, Kanungo sowie Shamir und Arthur. Allen ist gemein,
dass das Bild eines charismatischen Leaders beschrieben werden sollte. Als Essenz der
verschiedenen Forschungen wird von eben solchem gesprochen, wenn eine Fiihrungskraft eine
(Zukunfts-)Vision besitzt und das eigene Handeln vollstandig darauf ausrichtet. Das Handeln
zur Erreichung der Zielvision ist charakterisiert von innovativen und ungewoéhnlichen, sogar

von kreativen Vorgehensweisen. Mitarbeiter folgen dieser Fuhrungskraft aufgrund des
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gezeigten (Fuhrungs-)Verhaltens und nicht aufgrund von hierarchischer Stellung sowie der
damit einhergehenden Positionsmacht (vgl. Shamir et al, 1993, S. 579 f.). Zur Anerkennung als
charismatischer Leader ist wichtig, dass sich die Fihrungskraft fir das Ziel, das Interesse und
das Wohlergehen der Gruppe einsetzt (ebenda). Mitarbeiter nehmen diesen Einsatz wahr und
identifizieren sich leichter mit der Fuhrungskraft. In der Folge schlieBen sie sich der
Fuhrungskraft und der Arbeit an der Zukunftsvision an. Kritik erfahrt der Ansatz aufgrund
seines Mehrwerts als eigenstandigen Ansatz (vgl. Copeland, 2014, S. 110). Charismatische
Fuhrung sei kein Patentrezept fur die Herausforderungen, mit dem ein Unternehmen
konfrontiert werde (vgl. Bryman, 1992). Eine charismatische Fuhrungskraft ist férderlich fiir
die Gewinnung der Mitarbeiter, um die Veranderungen in Zeiten des Wandels mit zu gestalten.
Gebraucht wird jedoch mehr als eine Gallionsfigur. Insbesondere die starke Fokussierung auf
das Charisma der Fhrungskraft wird von deutschen Forschern zumeist abgelehnt (vgl. Stippler
etal., 2010, S. 42).

Der transformationale Ansatz integriert den Gedanken von Charisma in das Fiihrungskonzept
und nutzt die Starke einer Filhrungskraft im Gesamtkontext der Flihrung in Veranderungen. Kern
des transformationalen Ansatzes ist die Transformation, die Verwandlung bzw. die Veranderung
des Mitarbeiters durch die Begleitung der Fihrungskraft. Im Zentrum steht ein durch die
Fuhrungskraft initiierter Veranderungsprozess, den ein Mitarbeiter im Zuge der Fihrung durch-
lebt. Ausloser fiir die Transformation ist eine attraktive Zukunftsvision. Diese Vision wird von
der Fuhrungskraft in der Rolle als Entrepreneur fir das Unternehmen bzw. den Bereich
entwickelt. Wesen einer Vision ist ihre Gbergeordnete Zielstellung mit sinnstiftenden Elementen
(fur alle Beteiligte) sowie ihre langfristige Ausrichtung (vgl. Dorr, 2018, S. 44). In Anlehnung an
die charismatische Fuhrung, mochte die Fuhrungskraft den Mitarbeiter fiir die Vision und den
dahinterstehenden Veranderungsprozess gewinnen. Anschliefend streben beide in ihrer
Zusammenarbeit danach, dieses gemeinsame Ziel zu erreichen (vgl. Stippler et al., 2010, S. 38).
Neue Ansétze stellen sich der Diskussion um die Charakterisierung eines Leaders im Vergleich
zu einem Manager. Fur den bislang stark favorisierten Manager als Fiihrungskraft, tritt in der
Neuzeit der Leader an dessen Stelle. Die transformationale Fihrung widmet sich zum ersten Mal
der Abgrenzung von Leader und Manager. Demnach gilt: Ein Manager fuhrt im Sinne einer
Okonomischen, transaktionalen Beziehung, analytisch und auf die Sache bezogen (vgl.
Rosenstiel, 2001, S. 334). Ein Leader dagegen ,,vermittelt (..) die Sinnhaftigkeit von Verande-
rungen‘ (DOrr, 2018, S. 44) und Ubernimmt eine Vorbildrolle. Ein Leader bestarkt und fordert
(individuell) die eigenen Mitarbeiter darin, neue Herausforderungen (beispielsweise in Form von

Aufgaben und Projekten) anzugehen. Weiterhin setzt sich ein Leader dafir ein, die Umsetzung
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erfolgreich zu gestalten. Ein Leader pflegt einen wertschatzenden und respektvollen Umgang mit
seinen Mitarbeitern. Ein zentraler Aspekt des transformationalen Ansatzes verbirgt sich im
Empowerment. Unter Empowerment wird die Erweiterung des Handlungsspielraums von
Mitarbeitern (u. a. auch in Form von Entscheidungsbefugnissen) verstanden (vgl. Weibler, 2012,
S.667). Durch die erweiterten Befugnisse sollen Gefuhrte angeregt werden, aktiv an der
Umsetzung zu partizipieren und sich fur die Erreichung der Ziele einzusetzen. Dadurch steigt die
Wahrscheinlichkeit der Zielerreichung sowie die Leistungssteigerung beim Mitarbeiter selbst
maRgeblich (vgl. Stippler etal., 2010, S.38f.). Ferner nimmt die Wahrnehmung beim
Mitarbeiter zu, dass es sich dabei um eine sinnstiftende Arbeit handelt.

Die zentrale Aufgabe der Fuhrungskraft ist (entsprechend der Leader-Definition), die eigene
Vorbildfunktion zu nutzen und durch die Attribute Vertrauen, Respekt, Wertschatzung und

Loyalitét die Mitarbeiter fur sich zu gewinnen (vgl. Pelz, 2016, S. 94 f.).

Herausforderung
(Inspiration)

Umsetzung Eigeninitiative
(Willpower) (Stimulation)
Vorbild
und Vertrauen
(Identification)
Verantwortung Befahigung
(Entrepreneurship) (Enabling)

Fairness
(Consideration)

Abbildung 8: Transformationale Fuhrung

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Pelz, 2016.

Weiterhin hat die Flhrungskraft die Verantwortung, die BedUrfnisse des Mitarbeiters zu
erkennen und darauf einzugehen. Die intrinsische Motivation des Mitarbeiters wird
angesprochen und der Mitarbeiter bei dem Veranderungsprozess begleitet (vgl. Stippler et al.,
2010, S. 39). Der Fuhrungskraft kommt damit die Rolle eines Begleiters zu. Bass & Avolio und
weitere Forscher resiimieren, es gébe vier Komponenten, die eine Fihrungskraft fir die
transformationale Fiihrung benétigt und auszeichnet (vgl. Bass, 1998; vgl. Scholz, 2000; vgl.
Pelz, 2016, S. 96). Nach Furtner und Baldegger wirkt eine Fiihrungskraft auf einer emotionalen,
kognitiven sowie verhaltensorientierten Ebene auf den Mitarbeiter ein (vgl. Furtner/Baldegger,
2013, S. 132).
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Tabelle 5: Komponenten einer Fiihrungskraft im Konzept der transformationalen Fiihrung

e Sind verlasslich in
Worten und Taten

e Erfillen ethische und
moralische Standards

e Stellen das Gesamt-
interesse Uber die
eigenen personlichen
Ziele

e Ubernehmen damit eine
Vorbildfunktion, die zu
Respekt, Bewunderung
und Vertrauen bei den

Inspirieren die
Mitarbeiter durch
herausfordernde und
anspruchsvolle Ziele

Verdeutlichen den Sinn
der gesteckten Ziele und
Ubertragenen Aufgaben

Fordern den Teamgeist

Fordern das Engage-
ment bei der Arbeit an
gemeinsamen Zielen
(shared visions)

Ermutigen Mitarbeiter
kreativ und innovation
zu sein

Ermoglichen, dass
Mitarbeiter Probleme
eigenstandig 16sen

Fordern das Hinter-
fragen von Routinen,
veralteten Gewohn-
heiten und Annahmen

Stimulieren Mitarbeiter,
neue Wege zu gehen
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Mitarbeiter werden
individuell betrachtet und
behandelt

Gehen individuell auf
Mitarbeiter ein, starken die
Starken von Mitarbeitern
und arbeiten gemeinsam mit
dem Mitarbeiter an
Schwachen

Sind personlicher Coach und
Mentor des Mitarbeiters
Entwickeln mit der
Mitarbeiter Strategien und
Potenziale zur beruflichen

Weiterentwickung
(individuelle Personal-
entwicklung)

Mitarbeitern fuhrt. und neue Lésungen zu

entwickeln

Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an Pelz, 2016, S. 96.

Im Nachgang an die Entwicklung der transformationalen Fuhrung folgten Studien, die die
Erfolgsmessung dieses Flhrungsstils zum Gegenstand hatten. Diese bewiesen, dass die
transformational gefiihrten Mitarbeiter mehr leisten, zufriedener und starker motiviert sind
sowie kreativer ihre Arbeit erbringen (vgl. Pelz, 2016, S. 97. sowie auch Bass, 2008). Dank
dieser Resultate entsteht eine hohere Bindung zur Fuhrungskraft, zum Team und zum/mit dem
Unternehmen. Ferner zeigen diese Mitarbeiter in Génze ein hoheres Verantwortungs-
bewusstsein (vgl. Rosenstiel, 2001, S. 335). AbschlieRend kann fir diesen Ansatz festgehalten
werden, dass mit der transformationalen Fuhrung eine Fuhrungskraft der Initiator und
Begleiter eines individuellen Wandels bzw. einer Veranderung darstellt. Der Ansatz 16st sich
komplett von den bisherigen Theorien und den Prinzipien Kontrolle und Gehorsam. Die
Aufgabenerfillung erfolgt nach wie vor durch den Mitarbeiter, allerdings tbernimmt die
Fuhrungskraft eine begleitende Rolle (vgl. Pelz, 2016, S. 97).

Kritisch ist zu sehen, dass der Ansatz impliziere, die Veranderung ginge einzig von der
Fuhrungskraft aus. Dies wurde einen Rickschritt in der Fuhrungsforschung darstellen. Auch
der integrierte Aspekt der charismatischen Fuhrung impliziert, es handele sich um eine
Analogie zu den traditionellen Eigenschaftstheorien (Great-Man-Theorie). Bei aller positiven
Resonanz zum Ansatz, wird kritisiert, dass die Theorie keine eindeutigen Ansatzpunkte und
Yukl

erweitert/konkretisiert den Ansatz der transformationalen Fiihrung um praktische Leitsatze, wie

Hilfestellung fir Fihrungskrafte Dbiete. greift diesen Kritikpunkt auf, und

eine Fuhrungskraft bei der Mitarbeiterfiihrung vorzugehen habe. Appelle werden aufgelistet,
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die einen positiven und motivierenden Zugang zum Mitarbeiter bewirken, wie z. B.: ,,Geben
Sie klare und ansprechende Visionen vor!*; , Erkldren Sie, wie diese Visionen erreicht werden
konnen!* sowie ,,Zeigen Sie, dass Sie lhren Mitarbeitern vertrauen (Yukl, 2010). Diese
Leitsédtze von Yukl kénnen im Hinblick auf die Definition von Fihrungskompetenzen als

Verhaltensanker bezeichnet werden und liefern damit einen Beitrag zum Forschungsthema.

Die Fuhrungskraft wird in dem Konzept als Coach und Mentor des Mitarbeiters bezeichnet,
wie auch Tabelle 5 zeigt. Die An-/Verwendung von unterschiedlichen Begriffen fur eine
Fuhrungskraft kann zu Unverstandnis fiihren. An dieser Stelle wird von der Autorin als
bedeutsam erachtet, ein fiir die weitere Arbeit einheitliches Verstandnis von Fihrungsrollen
herzustellen und in einen eindeutigen Rahmen zu bringen. Die bisherige Literaturanalyse hat
gezeigt, dass jede Fihrungskraft fur die Resultate des (bertragenen Arbeitsbereichs
verantwortlich ist und stets am Erfolg seiner Verantwortungseinheit gemessen wird. Dies
vereint alle Ansatze und Strdmungen in der Fihrungsforschung.

Um als Flhrungskraft dafur Sorge zu tragen, dass die Ziele und Vorgaben fir den
Verantwortungsbereich erfillt werden, kann diese ihre Rolle unterschiedlich ausgestalten.
Abhéangig von der Haltung und Orientierung (auf die Beziehung oder auf die Aufgaben
ausgerichtet) der Flihrungsperson ergeben sich Rollenprofile. Im Speziellen werden die bislang
aufgefiihrten Begriffe Coach und Mentor, aber auch damit verbundene bzw. weitergehende
Rollen, wie z. B. der Berater, voneinander abgegrenzt. Die Abgrenzung erfolgt anhand von
zwei Dimensionen, die ursprunglich zurtickgehen auf ein Konzept von Grin und Hoffmann.
Demnach kann eine Rolle unter Zuhilfenahme zweier Kriterien eingeordnet werden und
ermdoglicht der Forscherin im zweiten Schritt eine strukturierte Rollendefinition. So kann
entweder auf die inhaltliche Komponente fokussiert werden, d. h. geht es inhaltlich um einen
Fach-/Sachbezug oder um einen Personenbezug. Alternativ kann als zweite Komponente
danach unterschieden werden, wie direktiv eine Person (hier: Fiihrungskraft) Einfluss nimmt
(vgl. Grun/Hoffmann, 1991, S.489f.). Wenn der Fach- bzw. Sachbezug vorliegt, wird
demnach von einem Berater gesprochen, der fachlich die Mitarbeiter bei der Aufgabenerfillung
unterstltzt. Je direktiver dieser eingreift, desto starker wird eine Fihrungskraft selbst zum
Realisator/Entscheider (ebenda). Im letzteren Fall wird die Bezeichnung Berater obsolet.
Sofern dagegen eine Personenorientierung vorliegt und die Fdhrungskraft eine
personenbezogene Prozessberatung beim Mitarbeiter vornimmt, kann von der Rolle eines
Coaches gesprochen werden. Ein Coach greift nicht direktiv in das Handeln ein, sondern

begleitet Gber Impulse und das Geben von Feedback.
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Ein Mentor verfligt per Definition uUber eine verstérkte VVorbildfunktion fir das Gegeniber, da
ein Mentor ber ein hohes Erfahrungswissen und Berufserfahrung verfiigt. In der Regel besteht
zwischen dem Mentor und Mentee kein Vorgesetzten-Mitarbeiter-Verhéltnis. Das Verhaltnis
ist hierarchisch gepragt und beide eint die gemeinsame Zugehorigkeit zum Unternehmen. Ziel
eines Mentors ist, den sogenannten Mentee bei der Losung von fachlichen Problemen zu
unterstitzen. Ein Mentor stellt sein umfangreiches Fach-/Organisationswissen zur Verfligung.
Dazu gehort auch das Zusammenbringen des Mentees mit Experten im Unternehmen, so dass
Problemstellungen geldst werden koénnen (vgl. Graf/Edelkraut, 2017, S.6f.). Diese
Beschreibung deckt sich inhaltlich im Wesentlichen mit dem des o. g. Beraterbegriffs. Ein
Unterschied zwischen Mentor und Berater liegt darin, dass beim Berater normalerweise keine
gemeinsame Unternehmenszugehoérigkeit mit dem Klienten (hier Mitarbeiter) besteht. Im
Kontext dieser Dissertation sind die Rollen relevant, die eine Fuhrungskraft innehat.
Fuhrungskraft und gleichzeitig Mentor zu sein, kdnnte begrifflich Verwirrung stiften. Aus
diesem Grund wird in dieser Dissertation der Mentor mit dem Begriff Netzwerker
weitergefuhrt, um die Bereitstellung des Kontaktnetzwerks hervorzuheben.

Somit ergeben sich parallel zum Begriff Flhrungskraft noch drei weitere (Fuhrungs-)Rollen,

die von der Forscherin wie folgt definiert werden: Ein Berater Ubernimmt eine fachlich-

begleitende Rolle in der Interaktion mit einem Mitarbeiter zur gemeinsamen Problemlésung.
Der Berater ist dabei Experte auf einem speziellen Fachgebiet und die Kooperation hat zum
Ziel, fachliche und inhaltliche Fragestellungen (des Mitarbeiters) zu klaren. Aufgrund des IT-
Kontexts in dieser Dissertation sei der IT-Berater als Beispiel genannt. Ein IT-Berater besitzt
IT-Expertise und berdt bzw. unterstiitzt Kunden, die entsprechenden Anforderungen zur
Entwicklung von Software und IT-Lésungen zu ermitteln. Die Umsetzung dieser
Anforderungen erfolgt dagegen anschlieend Uber einen Softwareentwickler.

Ein Coach ist ein Uberfachlicher Berater eines Mitarbeiters und macht tiber Reflexion, Impulse
und Feedback die Wahrnehmung des Mitarbeiters zugéanglich. Coaching hat zum Ziel, die
individuelle bzw. persodnliche Verhaltensweise des Mitarbeiters zu entwickeln und zu erweitern.
Ein Netzwerker fungiert als Ermoglicher (engl. Enabler) und 6ffnet das tiber Jahre hinweg
gebildete Kontaktnetzwerk fur die eigenen Mitarbeiter. Damit gewahrt die Fhrungskraft den
Mitarbeitern Zugang zu Experten, die bei der Aufgaben- bzw. Problemstellung behilflich sein
konnen.

Wie an der Erorterung der New-Leadership-Ansétze verdeutlicht, ist die Fihrungsforschung
keineswegs abgeschlossen. So entstehen permanent, insbesondere durch die Einwirkung neuer

oder veranderter Umweltfaktoren auf Organisationen, weitere Konzepte und Theorien. Ein

46



10.13147/SOE.2021.013

aktueller Faktor, der auf Organisationen einwirkt und damit auch wesentlichen Einfluss auf die
Fuhrungsforschung nimmt, sind organisationale Veranderungsprozesse (vgl. Béck/Lange,
2018, S. 10). Forschungen zum Nutzen von unterschiedlichen Fihrungsverhalten in den
prominenten Wandel- bzw. Verénderungsformen zeigen, dass die Flihrungszentrierung, (d. h.
die Zentrierung auf die Fuhrungskraft), insbesondere in Veranderungsprozessen nicht (mehr)
zum Erfolg fahrt (vgl. Higgs/Rowland, 2005, S.122). Dagegen ist im Kontext von
Transformation und Veranderungsprozessen, die Rolle der Fihrungskraft mit einem starkeren,
ermdglichenden und netzwerkenden Anteil erfolgsversprechender (ebenda).

Zwei Ansatze, die diesem Gedanken Rechnung tragen sind die authentische Fuhrung (engl.
Authentic Leadership) und die adaptive Fuhrung (engl. Adaptive Leadership). Im Folgenden
werden diese beiden Flhrungskonzepte skizziert:

Das Konzept der authentischen Flhrung hat in den letzten Jahren aufgrund der vielen Krisen
in Unternehmen und Wirtschaftsordnungen starke Aufmerksamkeit erhalten und bettet sich
gemaR friheren Forschungen in die Theorie des transformationalen Leaderships ein (vgl.
Copeland, 2014, S. 108 f.; sowie vgl. Northouse, 2016, S. 195 f.; vgl. Dinh et al., 2014, S. 41,
vgl. Walumbwa et al., 2008, S. 105). Grund fur die Entwicklung des Konzepts ist, dass
Mitarbeiter in Zeiten des Umbruchs, der Unsicherheit und der wirtschaftlichen Skandale von
ihren Vorgesetzten integres, authentisches sowie ethisch-korrektes Verhalten (ein)fordern.
Mitarbeiter winschen sich einen vertrauensvollen und ehrlichen Umgang mit ihren
Fuhrungskraften. Der Flhrungsansatz fokussiert auf die Fihrungseigenschaft, geht - trotz der
Benamung - weit Uber Authentizitdt hinaus. GemaR Avolio und Gardner sind unter
Authentizitat noch Vertrauen und Moral zu fassen. Demnach orientiere sich eine Fihrungskraft
an ihren moralischen Prinzipien und fuhre Mitarbeiter auf Basis der eigenen Werte und
Uberzeugungen. Das Ergebnis sei, dass Taten und Worte einer Filhrungskraft tibereinstimmen
und sich damit Authentizitat beim Mitarbeiter manifestiere (vgl. Avolio/Gardner, 2005, S. 334).
Walumbwa et al. greifen die Gedanken von Avolio und Gardner auf, fassen Authentizitat
konkreter und definieren die folgenden vier Dimensionen, die einen authentischen Fuhrer

ausmachen:
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Tabelle 6: Dimensionen/Facetten der authentischen Fiihrung

e Die Fuhrungskraft
reflektiert laufend ihr
eigenes Verhalten

e Holt regelméssig Feed-
back von auRen ein

e Entwickelt ein
Verstandnis zu den
eigenen Starken,

Schwaéchen, Werten und

Emotionen

e Die Fuhrungskraft fihrt

Mitarbeiter nach hohen
moralischen Standards

Wendet die eigenen
Werte und Uber-
zeugungen an

Ist klar und bringt im
Flhrungsprozess Worte
und Taten in Einklang

Die Fihrungskraft holt
zunachst alle relevanten
Informationen ein, bevor
es zur Entscheidungs-
findung kommt

Die Informations-
sammlung schliefit
sowohl positive als auch
negative, d. h. den
eigenen Uberzeugungen
widersprechende
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Die FUhrungskraft zeigt
ein authentisches
Verhalten

Ist offen und pflegt gute
und vertrauensvolle
Beziehungen zu
Mitarbeitern

Teilt alle relevanten
Informationen mit
Mitarbeitern

Informationen ein e Bringt Geflihle und
Gedanken gegenlber
Mitmenschen zum
Ausdruck

Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an Walumbwa et al., 2008, S. 121 und Haas et al., 2017, S. 6 f.

Anhand der Tabelle wird deutlich, dass viele Anforderungen an eine Fiihrungskraft gestellt
werden, um als authentischer Vorgesetzter wahrgenommen zu werden. Insbesondere die
kontinuierliche Reflexion und Regulation des eigenen Verhaltens und der eigenen
Personlichkeit sind wichtige Voraussetzungen, die authentische Fihrungskrafte zu erfullen
haben (vgl. Kaplan, 2007, S. 93f.). Die Fokussierung auf eine Fiihrungseigenschaft l&sst den
Schluss zu, es kdnne sich - in Anlehnung an die Eigenschaftstheorien - um Fahigkeiten handeln,
die angeboren seien. Dem widersprechen alle Forscher. So ist Authentizitat das Resultat einer
langjéhrigen Personlichkeitsentwicklung, geprégt von Lebenskrisen und transformativen
Ereignissen, die wiederum das Wertekonzept und die Ansichten eines Menschen beeinflussen
und pragen (vgl. Quinn, 2005, S. 80 f., vgl. George et al., 2007, S. 130 ff.). Folglich kann
konstatiert werden, dass die Fahigkeit zu einer authentischen Fihrung von Fuhrungskraften
entwickelt werden muss und auf diesem Weg ganz individuell ausgeprégte Fuhrungsstile
entstehen. Quinn definiert das Ergebnis der authentischen Fiihrung als ,,fundamental state of
leadership* und beschreibt diese wie folgt: ,,When leaders do their best work, they don’t copy
anyone. They draw on their own values and capabilities. ““ (Quinn, 2005, S. 74).

Die Implikationen einer authentischen Fuhrung im Arbeitsalltag sind zahlreich. So zeigen
Studien, dass das Arbeitsverhalten und die -leistung steigt, wenn die Worte und Taten einer
Fuhrungskraft im Einklang zueinanderstehen (vgl. Neider/Schriesheim, 2011, S. 1160 f.).
Authentizitat ermdglicht die Identifikation des Mitarbeiters mit der Fihrungskraft (und mit dem
Unternehmen) und schafft ein vertrauensvolles sowie optimistisches Arbeitsklima (vgl.

Avolio/Gardner, 2005, S.327). Letzteres ist im Kontext dieser Forschungsarbeit ein
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wesentliches Erfolgsmerkmal, um durch den digitalen Wandel zu fiihren. Authentische
Fuhrung ist, wie Studien belegen, bei fundamentalen Organisationsverdnderungen und in
Phasen des Umbruchs wirksam. Durch eine authentische Fiihrung gelingt es Fiihrungskraften,
die Unsicherheit von Mitarbeitern zu reduzieren und das Sicherheitsempfinden zu steigern (vgl.
Neider/Schriesheim, 2011, S. 1161, sowie vgl. Avolio/Gardner, 2005, S. 332).

Der adaptive Filhrungsansatz ist ein sehr junger Ansatz, der aufgrund geringer
Forschungsdichte noch verhéltnisméRRig unbekannt ist. Die bestehende Literatur konstatiert
aktuell noch fehlende empirische Forschungsevidenzen, die das Konzept stitzen (vgl.
Northouse, 2016, S. 259). Nichtsdestotrotz liefert der Ansatz, in den Augen der Forscherin,
relevante Aspekte fiir diese Forschungsarbeit. Als Begrunder gelten Heifetz, Grashow und
Linsky. Bisherige Fuhrungskonzepte betrachten Giberwiegend die Aufgabe einer Fihrungskraft,
Probleme und Herausforderung von Mitarbeitern zu l6sen. Der adaptive Flhrungsansatz
fokussiert darauf, als Fuhrungskraft, die unterschiedlichen Mitarbeiter dazu zu ermutigen, die
Probleme selbst zu l6sen. Adaptiv bedeutet in diesem Kontext, als Fihrungskraft auf die
Unterschiedlichkeit der Mitarbeiter einzugehen. Yukl und Mahsud benennen diese
Fuhrungsform als geeignet fir Fuhrungskrafte, die sich in stark verdndernden Zeiten bzw. in
Zeiten des Wandels bewegen (vgl. Yukl/Mahsud, 2010, S. 81; vgl. dazu auch McCollum/Shea,
2018, S.100). Insbesondere bei komplexen und umfangreichen organisatorischen
Veranderungsprozessen sind nach Heifetz/Grashow/Linsky Flhrungskrafte gefordert, die Gber
Fuhrungsaktivitaten Gruppen von Mitarbeitern mobilisieren, den Wandel anzugehen (vgl.
Heifetz et al., 2009, S. 8 ff.). Die stark wandelnde Umwelt macht es fur Fuhrungskrafte
zunehmend unmoglich, mit den Mitarbeitern gemeinsam Probleme zu l6sen. Mitarbeiter
brauchen Eigenstandigkeit bzw. es muss eine zunehmende Verselbststandigung stattfinden.
Dies erfordert, dass Mitarbeiter verstarkt in die Lage versetzt werden, die Herausforderung
selbststandig zu l6sen. Das Spektrum kann von der selbststdndigen Aufgabenorganisation bis
zur selbststandigen Losungs- und Entscheidungsfindung reichen. Eine adaptive Flhrungskraft
fordert demnach verstarkt die Bereitschaft von Mitarbeitern, sich den Problemen,
Herausforderungen und dem Wandel zu stellen und ermutigt Mitarbeiter, die
Herausforderungen offen und kreativ anzugehen (vgl. Northouse, 2016, S.257). Heifetz
erganzt die (adaptiven) Fuhrungsaufgaben um solche Tatigkeiten, die das Bewusstsein der
Mitarbeiter fur den Wandel wecken, motivieren und scharfen (vgl. Heifetz, 1994). Adaptive
Fihrung zeigt bei komplexen Herausforderungen (engl.: adaptive challenges) sein volles
Potenzial. Ein adaptives Problem besteht dann, wenn der Lésungsweg nicht mithilfe von

etablierten und routinierten Herangehensweisen angegangen werden kann. Bekannte
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(Fihrungs-)Muster greifen ebenfalls nicht. Im Gegenteil, das Problem ist so komplex und neu,
dass Fulhrungskréafte in diesen Situationen experimentieren mdissen. Sie versuchen neue
Verhaltensweisen zu entwickeln und neue Fihrungsprinzipien anzuwenden, um der Situation
angemessen begegnen und die Veranderung erfolgreich gestalten zu kdnnen (vgl.
McCollum/Shea, 2018, S. 100). Nach Heifetz veréndert sich aus dieser Situation heraus die
Rolle der Fuhrungskraft. Neue Anforderungen ergeben sich. Heifetz et al. benennen die
Lernbereitschaft als wichtiges Element einer adaptiven Fuhrung. ,,(...) Adaptive challenges
demand learning. An adaptive challenge exists when the people themselves are the problem
and when progress requires a retooling (...) of their own ways of thinking and operating.”
(Heifetz, 1994, S. 74). Nicht nur Fuhrungskréfte mussen Lernbereitschaft mitbringen, auch
Mitarbeiter benétigen ebenfalls den Raum, in Form von Zeit und Atmosphaére, firs Lernen (vgl.
Northouse, 2016, S.262). Nur durch Lernprozesse kodnnen neue Einstellungen,
Erwartungshaltungen und Verhaltensweisen etabliert werden. Im Konzept der adaptiven
Fuhrung nimmt die Bedeutung der autoritdren Flihrung zugunsten einer begleitenden Fiihrung
ab. Der Einsatz von Fuhrungsautoritét erweist sich in Veranderungsprozessen nicht als probates
Mittel, um Erfolge zu erzielen. Grundsatzlich koénnen Veranderungen Widerstande bei
Mitarbeitern erzeugen. Flhrung muss diesen Verénderungsprozess begleiten und darum sind
adaptive Fuhrungskrafte in Zeiten der Z&sur und des Wandels gefragt, die Quellen der
Widerstande aufzudecken. Hierbei gilt, bei den Mitarbeitern die Verlustdngste von den
Veranderungsangsten zu trennen. Letztere sind leichter abzubauen als die Verlustangste.
Fuhrungskrafte tragen essenziell dazu bei, dass die bestehende Unternehmenskultur erhalten
bleibt, um den Mitarbeitern Sicherheit und Vertrauen zu spenden. Gleichwohl sind durch sie
die Bestandteile der Unternehmenskultur zu eliminieren, die der Veranderung im Wege stehen
(vgl. Heifetz, 1994, S. 75). Fuhrungskrafte bewirken mit einem aufrichtigen und authentischen
Handeln, die Wahrnehmung von Mitarbeitern hinsichtlich einer Kulturveranderung positiv zu
beeinflussen. Heifetz et al. haben in ihren Forschungen zur adaptiven Fuhrung Verhaltens-
weisen flr Flhrungskréfte erarbeitet. Diese sind zusammengefasst in der folgenden Tabelle

dargestellt. Eine ausfuhrliche Darstellung der Verhaltensweisen findet sich in Anhang 2.
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Tabelle 7: Empfohlenes Fiihrungsverhalten in adaptiven Fiihrungskonzept nach Heifetz et al.

Die Fiihrungskraft bewahrt den Uberblick, indem diese eine andere
Perspektive einnimmt sowie bewusst die Distanz zum Objekt wahlt.
Hauptaufgabe einer Fihrungskraft ist, laufend und aufmerksam zu
Identify adaptive challenges beobachten, ob es zu Anderungen, Problemen und Herausforderungen
kommt, die ein Handeln notwendig machen.

FUhrungskrafte haben die Aufgabe, die N6te und das Stressempfinden
von Mitarbeiter(gruppen) zu regulieren.

Die Fihrung durch einen Veranderungsprozess muss individuell sein.
Fuhrungskrafte haben sich abhédngig vom Mitarbeiter, eines Fihrungsstils
zu bedienen. Eine Flihrungskraft benotigt ein Repertoire an
verschiedenen Fuhrungsstilen

Auch wenn Mitarbeiter Fiihrung einfordern, so ist im Rahmen der
adaptiven Fihrung gleichwohl wichtig, dass Mitarbeiter Freiraume
erhalten. In diesen Freirdumen konnen diese Probleme selbststandig und
kreativ 16sen. Flhrungskrafte sind beratende und coachende Begleiter
von Mitarbeitern und schaffen damit ein Empowerment und das
notwendige Verantwortungsbewusstsein.

Komplexe Herausforderungen erfordern kreative Losungen. Die |deen-
entwicklung und Losungsfindung ist enorm wichtig und so hat eine
Flhrungskraft daflr zu sorgen, dass alle Mitarbeiter sich einbringen
kdonnen.

Get on the balcony

Regulate Distress

Maintain disciplined attention

Give work back to people

Protect leadership voices from below

Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an Heifetz et al., 2009 und Northouse, 2016.

Die Tabelle veranschaulicht, welche Rolle eine adaptive Fihrungskraft einnimmt. Im Kontext
von komplexen Problemen ubernimmt eine Fuhrungskraft verstarkt eine begleitende und
ermdoglichende Fihrungsrolle. In Anlehnung an die auf Seite 46 definierten Rollen einer
Fuhrungskraft, konnen dem adaptiven Flhrungskonzept die Rollen Netzwerker und Enabler
sowie Coach zugeordnet werden. Im Ruckblick muss ebenfalls bei den neuen Fiihrungstheorien
konstatiert werden, dass auch diesen nicht gelingt, die komplexen Fiihrungswirklichkeiten in
einer Theorie umfassend abzubilden. Aus dem Grunde ist abhdngig vom Kontext und den
vorliegenden Umweltbedingungen ein jeweiliger Ansatz und eine passende Fuhrungstheorie
situativ auszuwéhlen. Nichtsdestotrotz lasst sich bezogen auf die Fiihrungsforschung folgendes
Reslmee ziehen: Bei der ganzheitlichen Betrachtung der Fihrungsforschung zeigt sich,
Fuhrung ist ein dynamisches Forschungsfeld. Mit jeder weiteren Theorie ist stets eine weitere
Dimension, die die Fuhrung beeinflusst, hinzugenommen. Wéhrend die klassischen Theorien
einzig und allein auf den Fuhrer fokussieren, kommt im Zeitablauf auch der Geflihrte vermehrt
in den Blickpunkt der Betrachtung. AnschlieBend wurde die Situation als wesentlicher
Einflussfaktor fur den Fihrungserfolg identifiziert. Mit den neuen bzw. modernen Ansétzen
rickt die Beziehung zwischen der Fiihrungskraft und den Mitarbeitern in den Mittelpunkt und
macht deutlich, dass das Zusammenspiel und die bestehende Dyade den Ausschlag tber den
Fuhrungserfolg und den Unternehmenserfolg gibt. Eine weitere Facette stellt die Veranderung
der Rolle einer Fihrungskraft tber den Zeitablauf dar. Wahrend bei den traditionellen
Fihrungstheorien die Fuhrungskraft Manager ist und insbesondere die 0Okonomische

o1



10.13147/SOE.2021.013

Perspektive der Fuhrung verfolgt, so veréndert sich die Rolle vom Manager zum Leader bei
den neueren Ansétzen. Leader wirken durch Ihre Personlichkeit und ihre wertebasierte Haltung.
Damit setzt sich die Vielfaltigkeit der Rollenausgestaltung zusammen. Fiihrung kann sowohl
als personlichkeitsbezogene Eigenschaft verstanden, als spezifische Verhaltensweise
gleichwohl aber auch als Prozess angesehen werden (vgl. Hammann, 2008, S. 83). Die
Diskussion zu den modernen/neuen Fihrungstheorien liefert viele wertvolle Impulse fiir die der
Arbeit zugrundeliegenden Untersuchungs-/Forschungsfragen. Die neuen Fihrungstheorien
fokussieren aufgrund ihrer Ausrichtung auf die Beziehung zwischen Flhrungskraft und
Mitarbeiter. Der Beziehungskontext spielt weiterhin eine groe Rolle bei
Fuhrungskompetenzen. Eine Fihrungskraft baut wu.a. durch Authentizitdt ein
Vertrauensverhéltnis zum Mitarbeiter auf, um die Leistung und Motivation der Mitarbeiter zu
steigern. Dies veranschaulichen die LMX-Theorie, die transformationale als auch die
authentische Fihrung. Weiterhin ist die Schaffung von Vertrauen hdchst relevant, um einen
Wandel und Verdnderungsprozesse beim Mitarbeiter anzustoBen. Mitarbeiter ermutigen,
Lernprozesse zu durchlaufen, um Veranderungen aktiv anzugehen ist Flhrungsaufgabe.
Vertrauen und Vorbild sind somit relevante Fiilhrungskompetenzen, die sich aus den Theorien
LMX, transformationale, authentischer Filhrung sowie aus der adaptiven Fihrung ableiten
lassen. Voraussetzungen, um Vertrauen zu schaffen und als Vorbild wahrgenommen zu
werden, sind die zuvor beschriebenen Werte, wie ein authentisches, faires und verlassliches
Handeln als Fuhrungskraft als auch ein respektvoller und wertschitzender Umgang. Das Bild
des Leaders erhalt Vorrang. Die Aufgabe der Flhrungskraft ist im Gegensatz zu den
traditionellen Fuhrungstheorien nicht auf Befehl und Gehorsam ausgelegt, sondern eine
Fuhrungskraft versteht sich in den Flhrungsdyaden verstarkt als Coach und Mentor. Der
Fuhrende als Coach begleitet seine Mitarbeiter auf dem Weg bis zur Zielerreichung und leistet
Unterstutzung, sofern diese notwendig ist. Eine solche Vorgehensweise setzt eine
selbststandige Arbeitsweise sowie einen grofleren Handlungsspielraum beim Mitarbeiter
voraus und fuhrt zum Empowerment des Mitarbeiters. Neben den Verhaltenstheorien wird auch
bei den modernen Theorien der partizipative und partnerschaftliche Fiihrungsstil in den Fokus
geruckt. Insbesondere der transformationale Ansatz, das authentische Fiihrungskonzept sowie
der adaptive Fuhrungsansatz liefern die entsprechende Substanz fiir die Formulierung von
Fuhrungskompetenzen. Mitarbeiter, mit denen eine hochwertigen Vorgesetzen-Mitarbeiter-
Beziehung besteht, erhalten Freirdume, sich aktiv einzubringen. Die Flihrungskraft ermdglicht
damit gleichzeitig die Entwicklung von neuen L&sungsansatzen. Weiterhin schafft die
Fuhrungskraft Freiraum fir Veranderungen. Veranderungen sind Prozesse, in denen der

Mitarbeiter Kreativitdt und Durchhaltevermdgen benétigt sowie Unterstiitzung durch die
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Fuhrungskraft erhélt (im Sinne der adaptiven Flhrung). Aufgaben der Flhrungskraft sind
sowohl das regelméaRige Geben von Feedback zur bisherigen Entwicklung und Veranderung als
auch das Setzen von Impulsen fiir den weiteren Entwicklungsprozess. Insbesondere im Zuge
von organisationalen Veranderungsprozessen nimmt die (adaptive) Fuhrungskraft als
Vertrauensperson eine wichtige Rolle ein. Sie schafft ein sicherheitsgebendes Arbeitsklima,
auch wenn die Flhrungskraft selbst das AusmaR und Ergebnis der Veranderung nicht kennt.
Die gegenseitige Kohasion zwischen Mitarbeiter und Fihrungskraft bildet ein starkes
Fundament flr Lern- und Veranderungsprozesse. Durch Freirdume und die Motivation, sich
kreativ einzubringen, entsteht ein attraktives und leistungssteigerndes Arbeitsumfeld fur
Mitarbeiter und Teams. AbschlieBend erarbeitet die Fihrungskraft in der Rolle als Coach,
gemeinsam mit dem Mitarbeiter, Strategien und Entwicklungsperspektiven, um die individuelle
(Personal-) Entwicklung voranzutreiben. Auch die neuen Flhrungstheorien, insbesondere die
adaptive Fihrung gehen zuriick auf die Notwendigkeit von Flexibilitat. Flexibilitat in der
Fuhrung und in der Fuhrungsbeziehung gehen einher mit einer individuellen Fihrungs-
ansprache und -ansteuerung. Je nach Mitarbeiter wendet die Fihrungskraft adaptiv den
richtigen Flhrungsstil. Nichtsdestotrotz muss die Fuhrungskraft auch ihrer Managerrolle nach-
kommen. So sind gemaél der transaktionalen Fiihrung, die Delegation von Aufgaben, das Setzen
von individuellen und anspruchsvollen Zielen (z. B. anhand von SMART) als auch die
Ergebniskontrolle feste Bestandteile einer jeden Fihrungskompetenzmatrix.

2.6 Erstellung eines wissenschaftlichen Fiihrungskompetenzprofils

Resultierend aus den vorausgegangenen Betrachtungen und Diskussionen zur Fuhrungs-
forschung sowie der Ableitung moglicher Fihrungskompetenzen auf Basis der Theorieansatze,
erfolgt nachfolgend die Herleitung der wissenschaftlichen Flihrungskompetenzen. Die am Ende
einer jeden Forschungstheorie durchgefihrte Analyse zu Filhrungskompetenzen wird an dieser
Stelle wieder aufgegriffen. Aus der Synthese der Erkenntnisse entsteht ein theoretisches
Kompetenzprofil fur Flhrungskréafte. Die Analyse der Fihrungstheorie-Landschaft macht
deutlich, dass im Wesentlichen vier Handlungsfelder bei Fiihrungskraften unterschieden
werden konnen. Entsprechend der Fihrungsdefinition und der Fuhrungstheorien bilden die
ergebnis- und ziel-orientierte Anleitung und (An-)Steuerung der Mitarbeiter die Kernaufgaben
einer Flhrungskraft. Aus diesem Grund stellt dies die erste Fihrungskompetenz im
entwickelten Kompetenzprofil dar. Entgegen der Auffassung der traditionellen
Fihrungstheorien geht es nicht nur um die Ausfiihrung gemaR der Devise Befehl und Gehorsam
sowie einer reinen aufgabenorientierten Fiihrung, sondern um einen zunehmend partizipativen,
beziehungs- und werteorientierten Fuhrungsstil. Diese Ausrichtung hat sich im Laufe der
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Jahrzehnte starker manifestiert und fordert von den Fuhrungskraften eine deutliche
Orientierung in die kooperativen, den Mitarbeitern zugewandten Fiihrungsstilen. Entsprechend
der Gedanken von House und Fiedler muss das Ziel sein, abhangig von Bedarf und Situation
des Mitarbeiters, flexibel das Flhrungsverhalten anzupassen. Abhangig vom Bedarf des
Mitarbeiters Ubertragt die Fihrungskraft die Aufgaben entweder strukturiert oder unstrukturiert
und lasst dem Mitarbeiter mehr Freiraum bei der Bearbeitung. Weiterhin setzen hierbei die
Gedanken von Heifetz etal an, die im Sinne der adaptiven Fihrung zur individuellen
Fuhrungsansprache raten, sei es der direktive, ein visionérer oder ein coachender Fiihrungsstil.
Motivationale Aspekte spielen im Zusammenspiel zwischen Fihrungskraften und ihren
Mitarbeitern vermehrt eine bedeutendere Rolle. Speziell das Ansprechen der intrinsischen
Motivation von Mitarbeitern ist relevant, um selbstorganisierte und mitdenkende Mitarbeiter
zu fordern. Der transformationale Ansatz stiitzt diese Annahme. In der Essenz umfasst die erste
Flhrungskompetenz die Bereiche Mitarbeiterfihrung und Mitarbeitermotivation. Neue bzw.
moderne Fihrungsansatze, wie die LMX-Theorie, die transaktionale, die transformationale als
auch die adaptive Fihrung greifen die Wichtigkeit der Entwicklung von Mitarbeitern auf.
Fuhrungskrafte haben die zentrale Aufgabe, Mitarbeiter individuell anzusprechen und gemaf
ihren Maoglichkeiten zu fordern und zu entwickeln. Das Aufstellen von individuellen
Entwicklungsplanen, mit der Definition von (z. B. smarten) Zielen, ist genauso Teil der
Fuhrungskompetenz, wie auch das Geben von Feedback und die gemeinsame Reflexion zu der
Entwicklung Uber einen Zeitablauf. Eine Flhrungskraft baut tber den vertrauensvollen
Umgang und Uber die Entwicklung von ansprechenden Karrierezielen eine Bindung zu dem
Mitarbeiter auf. Das positive Verhaltnis kreiert fir alle Mitarbeiter im Umfeld der Fihrungs-
kraft ein ansprechendes Arbeitsklima. Auf Basis dieser Aufgabenfelder leitet sich die zweite
Kompetenz der Fihrung ab: Mitarbeiterentwicklung und individuelle Forderung. Die dritte
Flahrungskompetenz fokussiert auf die Rolle der Fuhrungskraft. Die Fuhrungsforschung zeigt,
dass ein Vorgesetzter stets mit gutem Beispiel vorangehen muss. Seit jeher besitzt eine
Fuhrungskraft Strahlkraft. Das Fiihrungsverhalten determiniert die Akzeptanz bei den Unter-
gebenen und die Leistungsbereitschaft von Mitarbeitern. Uber den beziehungsorientierten
Fuhrungsstil gepragt von einem respektvollen und insbesondere wertschatzenden Umgang,
gelingt es einer Fuhrungskraft, ein Vertrauensverhaltnis zu den Mitarbeitern aufzubauen. Allen
voran zeigen neue Erkenntnisse in der Flhrungsforschung und Ereignisse in der Wirtschaft,
dass die Authentizitat einer FUhrungskraft mal3geblich tber den Erfolg einer Beziehung ent-
scheidet. Sofern Worte und Taten einer Fihrungskraft im Einklang stehen, werden diese zu
hochgeschétzten Vorgesetzten im Unternehmen. Eine Flhrungskraft entwickelt Uber das

Erfahrungslernen ein fiir sich geltendes Wertekonzept mit Uberzeugungen. Diese Werte und
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Einstellungen manifestieren sich im Handeln und demnach ist fur Flhrungskréfte von groRer
Bedeutung, das eigene Verhalten regelmaRig zu reflektieren. Mitarbeiter brauchen Fiihrungs-
krafte, die offen kommunizieren und ihre Gedanken zum Ausdruck bringen. Nur damit kann
eine Fuhrungskraft ihre Mitarbeiter zum Nachahmen anregen und zum Vorbild werden. Aus
dem Grund wird die dritte Fihrungskompetenz als Vorbildfunktion und Vertrauen aufbauen
bezeichnet. In diesem Beziehungsgeflecht entstehen neue Ideen, Gedankenansatze und
Kreativitat. Eine Fuhrungskraft nutzt das vertrauensbasierte Arbeitsumfeld dazu, Innovationen
zu fordern. Eine Fuhrungskraft kann tber die Mitarbeitermotivation (Fiihrungskompetenz 2),
Impulse bei Mitarbeitern setzen, um neue Wege zur Losungsfindung zu gehen. Aufkommende
Veranderungen in Unternehmen, wie z. B. ein Reorganisationsprozess oder die digitale
Transformation, sind von einer Fihrungskraft zu initiieren und zu begleiten. Eine Flhrungs-
kraft hat das grundsétzliche Bewusstsein fir Veranderungen zu schaffen, sollte Mitarbeiter
mobilisieren kénnen sowie aufkommende Widerstdnde bei Mitarbeitern abbauen. Im Sinne
einer adaptiven Fihrung ist Aufgabe der Fihrungskraft, die Mitarbeiter auf die Veranderungen
vorzubereiten und diese zu ermutigen, den Change anzunehmen. Veranderungen gehen stets
einher mit Lernprozessen, beim Mitarbeiter wie auch bei der Fihrungskraft. Kernauftrag eines
Vorgesetzten ist, ein entsprechendes Lernklima und -umfeld zu schaffen, in dem Mitarbeiter
bereit sind, Veranderungen zu verstehen und sich bei der Umsetzung mit einzubringen (z. B. in
Form von Ideen, Gedanken). Eine Fuhrungskraft ist per Fihrungskompetenz 2 fur die
Mitarbeiterentwicklung verantwortlich und schafft mit der Entwicklung eines Lernklimas
Synergieeffekte fur das Fuhrungsverstandnis. In Zeiten der Veranderung wird eine Flhrungs-
kraft folglich zu einem starken Partner des Mitarbeiters. Vor diesem Hintergrund ist essenziell,
dass eine Filhrungskraft den Uberblick tiber die Veranderungen behalt. Nur so kann diese
relevante und notwendige Steuer- und Flhrungsimpulse setzen. Der adaptive Flhrungsansatz
stlitzt diese Fuhrungskompetenz. Weiterhin ist wichtig, als Fihrungskraft die entsprechenden
Mafnahmen fir Veranderungen zu ergreifen. Die Relevanz fir dieses VVorgehen wird durch die
modernen Fuhrungsansétze gestltzt. Aus dieser Argumentation ergibt sich die vierte
Fuhrungskompetenz: Fiihrung durch die Veranderung.

Tabelle 8: Abgeleitete Fiihrungskompetenzen aus der Fiihrungsforschung

Mitarbeiterfihrung und Mitarbeitermotivation
Mitarbeiterentwicklung und individuelle Férderung
Vorbildfunktion und Vertrauen aufbauen

A W N =

Fihren durch die Veranderung

Quelle: eigene Darstellung
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Kompetenzen gehen Uber F&higkeiten und Fertigkeiten hinaus. Fihrungskompetenzen sind
Verhaltensweisen, die Fuhrungskrafte in berufskritischen Situationen zeigen. Durch das
Handeln und das Verhalten eines Fihrenden werden die Kompetenzen beobachtbar und
sichtbar. Aus diesem Grund sind neben der Benennung einer Kompetenz auch stets die
sogenannten Verhaltensanker aufzulisten. Letztere ermdglichen Beobachtern, das VVorhanden-
sein der Kompetenz einzuschadtzen. Entsprechend der bisherigen wissenschaftlichen/
theoretischen  Untersuchung leiten sich die umseitigen Fihrungskompetenzen mit

Verhaltensankern ab:

Tabelle 9: Theoretisches Kompetenzprofil fiir Fihrungskréfte

e Koordinieren die Aufgaben und Projekte von
Mitarbeitern

e Delegieren Aufgaben und Verantwortung auf die
Mitarbeiter

e Setzen Mitarbeitern anspruchsvolle und realistische Ziele
(SMART)

e Geben Mitarbeitern den Freiraum fir eine eigene
Losungsfindung

e |eisten bei Bedarf Unterstitzung bei der Zielerreichung
e Bewerten die Leistung des Mitarbeiters

e Geben Feedback zur Aufgabenstellung und Leistung

e Flhren Mitarbeiter individuell und passen das Fihrungs-
verhalten und den -stil auf den Mitarbeiter und die
Situation an

e Bauen individuelle Beziehungen zu Mitarbeitern auf

e Pflegen einen respektvollen Umgang mit allen Menschen
e Sind wertschatzend in ihrem Verhalten

e Sind authentisch in ihrem Verhalten und bringen in der
Fihrung Worte und Taten in Einklang

e Wenden die eigenen Werte und Uberzeugungen an
o Reflektieren laufend ihr eigenes Verhalten

e Ubernehmen Verantwortung fiir ihr Handeln

e Sind Vorbilder fir ihre Mitarbeiter und regen damit zum
Nachahmen an

Quelle: eigene Darstellung
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Fihlen sich in die Situation des Mitarbeiters ein und
reflektieren das Verhalten der Mitarbeiter

Erkennen die Starken und Entwicklungspotenziale
eines Mitarbeiters

Fordern den Mitarbeiter durch die Delegation von Auf-
gaben, die die personliche Entwicklung unterstiitzen
Begleiten den Mitarbeiter bei der personlichen/indi-
viduellen Entwicklung als Mentor

Loben Mitarbeiter und geben Feedback zur Entwicklung

Schaffen ein ansprechendes Arbeitsklima, das
Leistungen fordert

Entwickeln Teamgeist in einer Gruppe, durch die
individuelle und kollektive Leistungen gelingen

Setzen Impulse bei den Mitarbeitern, neue
Losungswege auszuprobieren.

Verstehen Veranderung als etwas positives und
kommunizieren dies auch in ihrer Rolle als Change-
Agent

Motivieren Mitarbeiter, Verdnderungen zu akzeptieren

Koénnen Veranderungsprozesse anschaulich erklaren

Schaffen ein Lernklima und -umfeld, so dass
Veranderungen verstanden, angenommen und
angegangen werden kénnen

Erkennen Verdanderungen im Markt und im
Arbeitsumfeld

Koénnen die Relevanz einer Veranderung einschatzen

Ergreifen MaRnahmen, um Veranderungen strukturiert
anzugehen

Behalten stets den Uberblick im Verdnderungsprozess

Bauen Widerstande bei Mitarbeitern ab und starken
das Bewusstsein fir den Wandel
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Losgel6st von den Fiihrungskompetenzen, spielt die Kommunikation eine wesentliche Rolle
im Fihrungsprozess. Aufgrund der Einordnung der Kommunikation als tiberfachliche bzw. als
soziale Kompetenz (gemaR Kapitel 2.2.2) ist diese theoretisch gesondert zu betrachten. Somit
wirden alle Kommunikationsfahigkeiten in einer Kompetenz subsumiert. Diese
Vorgehensweise macht in dieser Arbeit jedoch keinen Sinn. Grund flr diese Einschatzung liegt
darin, dass Kommunikation stets einen Kontext ben6tigt. Kommunikation bzw. die Rhetorik ist
Mittel zum Zweck und wird in einer Situation zielgerichtet angewendet. Das Geben eines
Feedbacks an den Mitarbeiter ist fest mit Kommunikation verkniipft. Ohne die entsprechende
Kommunikation erh&lt der Mitarbeiter keine Rickmeldung zu seiner Leistung. Folglich gilt fur
diese Arbeit, dass Kommunikation nicht losgel6st als eigenstandige Kompetenz in das
Kompetenzprofil einer Fuhrungskraft mit aufgenommen wird. Stattdessen wird impliziert, dass
Kommunikation/Rhetorik als Medium in jedem Verhaltensanker integriert ist.

Mit den definierten Fuhrungskompetenzen schlief3t dieses Kapitel. Die Kompetenzen sind das
Resultat der Quellenanalyse zum wissenschaftlichen Stand der Fuhrungsforschung und stellen

das Fundament fur die weitere Forschungsarbeit dar.
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3 EINFLUSS DER DIGITALISIERUNG AUF DIE FUHRUNGSKOMPETENZEN IN
UNTERNEHMEN

Vor dem Hintergrund, die relevanten Fihrungskompetenzen des digitalen Zeitalters zu
erarbeiten, verfolgt dieses Kapitel das Ziel, die Digitalisierung als Einflussfaktor auf Fiihrung
zu analysieren. Zur Erkenntniserlangung wird zundchst eine vorbereitende Diskussion und
Erorterung der Digitalisierung vorgenommen. Dies erfolgt auf Makroebene bevor anschlielend
die Implikationen der Digitalisierung im Unternehmenskontext betrachtet werden. Kapitel 3.2
greift Digitalisierung im betriebswirtschaftlichen Kontext auf und widmet sich der
wissensorientierten Unternehmensfiihrung und dem Changemanagement in Zeiten der digitalen
Transformation. Kapitel 3.3 behandelt die Digitalisierung in Unternehmen und geht auf die
Veranderungen in Arbeitswelten und den Organisationsstrukturen ein. Das Kapitel schlie3t mit
der Auswertung und Integration notwendiger Digitalisierungsaspekte in die aufgestellten
Fuhrungskompetenzen (aus Kapitel 2.6) zu einem finalen wissenschaftlichen Fihrungs-
kompetenzprofil fur digitale Flhrungskréfte.

3.1  Vorbereitende Diskussion und Eroérterung der Digitalisierung im Forschungs-
kontext
Unsere Welt wird durch viele Faktoren beeinflusst und unterliegt einem steten Wandel. Neben
der Globalisierung ist die Digitalisierung ein wirkungsméchtiger Megatrend unserer heutigen
Zeit. Die permanente Einwirkung dieser Faktoren auf unsere Volkswirtschaften schafft eine
Situation, die gemeinhin mit dem Akronym VUCA bezeichnet wird (vgl. Petry, 2016, S. 38;
vgl. Bennett/Lemoine, 2014, S. 3). VUCA steht fur den Kontext, in dem sich unsere heutige
komplexe und unberechenbare Welt befindet. So sei unsere Welt und die Realitat von
Unternehmen 1) volatil aufgrund von Veranderungen und Entwicklungsspringen, 2) unsicher
und ungewiss, weil Marktentwicklungen nicht berechenbar sind, 3) komplex und vielschichtig
aufgrund von einem nahezu undurchsichtigen globalen Netz an Verflechtungen sowie 4)
ambivalent und mehrdeutig, weil keine eindeutigen Ursache-Wirkung-Zusammenhange mehr
existieren (vgl. Dorr, 2018, S. 39; vgl. Bennett/Lemoine, 2014, S.1; vgl. dazu auch
Thode/Wistuba, 2019, S. 23f.). Vor diesem Hintergrund erscheint umso wichtiger flr das
weitere Verstdndnis eine entsprechende Begriffsklarungen vorzunehmen. So kann
unterschieden werden in die Digitalisierung im eigentlichen Sinne und Digitalisierung als
Phanomen im gesamtwirtschaftlichen Kontext. Letzteres wird als vierte industrielle Revolution
bezeichnet. Grundsatzlich kann konstatiert werden, dass die Digitalisierung zuriickgeht auf die

weltweite  anhaltende  und rasante  Entwicklung  der Informations-  und

58



10.13147/SOE.2021.013

Kommunikationstechnologien. Unter den Informationstechnologien (kurz IT) werden ,,(..)alle
mit der elektronischen Datenverarbeitung in Berihrung stehenden Techniken(..)* (Gabler
Lexikon, 2019) verstanden. Darunter fallen alle Anwendungen im Bereich von Netzwerken und
Datenbanken, die Software-Entwicklung sowie die Kommunikationsmdéglichkeiten tber diese
Technologien. An dieser Stelle setzt die Digitalisierung im eigentlichen Sinne an.
Grundsatzlich wird der Prozess verstanden, der mittels der elektronischen Datenverarbeitung
analoge Daten in ein digitales Format umwandelt (vgl. Precht/Meier/Tremel, 2004, S. 27).
Analoge Daten sind in physikalischen Zustanden verflgbar (beispielsweise ein Blatt Papier).
Digitale Daten dagegen sind in einem Zeichenformat dargestellt und kdnnen komprimiert
Ubertragen bzw. gespeichert werden (vgl. Hansen/Neumann, 2005, S. 7). Die Qualitat bei
digitalen Daten ist stetig, wahrend bei analogen Daten durch &ufere Einflisse eine
Beschadigung mdglich ist. Aus diesem Grund ist der digitale Austausch von Daten von
gleichbleibender Qualitdt und ohne Verluste moglich. Diese Form der Digitalisierung
ermoglicht Unternehmen, beispielsweise digitale Daten in der Kommunikation und in der
Wissensteilung unmittelbar, d. h. in Echtzeit, ohne Verluste und in gleichbleibender Qualitét,
mit anderen Unternehmen auszutauschen (vgl. Hansen/Neumann, 2005, S. 7f). Daten werden
heute als ,,(..)Treibstoff der digitalen Transformation* (Hottges, 2017, S. XLIV) bezeichnet.
Galt dieser Prozess uber Jahrzehnte nur als Referenzfall fur die Einordnung als
Unterstutzungsprozess in Porters Wertkette, so hat sich dies mit der Digitalisierung geandert.

Im Falle der Digitalisierung als gesamtwirtschaftliches Phanomen fiihrt die Nutzung von
digitalen Technologien zu einem fundamentalen Wandel (Change) in vielen Bereichen unserer
Gesellschaft, wie z. B. der Wirtschaft, der Wissenschaft und der Technik. Grund dafir ist die
rasante (Weiter-)Entwicklung der Informationstechnologien, wie die Entstehung von Cloud
Computing, von Machine Learning und der kiunstlichen Intelligenz (vgl. Bist, 2018). Die
Automatisierung von Prozessen wird ermdglicht, die Herstellung von Fertigungsteilen mithilfe
von 3-D-Druckern ist bereits Realitat sowie autonomes Fahren nicht mehr nur Science-Fiction.
Aufgrund dieser Zasur wird die Digitalisierung als digitale Revolution bezeichnet und mit ihr
das zweite Maschinenzeitalter eingeldutet (vgl. McAfee/Brynjolfsson, 2015). Die digitale
Transformation befasst sich mit dem grundsatzlichen und ganzheitlichen Wandel und versteht
sich im Sinne von Kurt Lewin als origindrer Change-Prozess (vgl. Hansen/Neumann, 2005,
S.7; vgl. Kraft/Peter, 2017, S.9). Grundsétzlich wird laut Krcmar der digitale
Transformationsprozess charakterisiert durch vier Eigenschaften: Unausweichlichkeit,
Unumkehrbarkeit, ungeheure Schnelligkeit und Unsicherheit in der Ausfthrung (vgl. Krcmar,

2018, S. 5). Diese Eigenschaften bringen den Einfluss und die Dynamik der Digitalisierung
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zum Ausdruck. Insbesondere die Schnelligkeit und Unumkehrbarkeit lassen sich an den
kontinuierlich  verkiirzten  Produktlebenszyklen manifestieren. Durch die rasanten
technologischen Fortschritte kommen in schneller Abfolge neue Produktgenerationen auf den
Markt. Dies betrifft viele Bereiche der Wirtschaft, wie z. B. die IT-Branche sowie den
Maschinen-/Anlagenbau (vgl. Wirtschaftsforum, 2013, sowie Bogemann, 2018), und erhoht fir
diese Unternehmen den Druck, im Markt bestehen zu kdnnen.

In der Literatur findet sich die Aussage, die Digitalisierung wirke auf die Gesellschaft, die
Menschen und Organisationen ein und verandere die Arbeitswelt (vgl. Astheimer, 2017; vgl.
dazu auch Klammer et al., 2017). Fir die forschungsleitende Frage, ob und inwiefern die
Digitalisierung die Fuhrung verandert, I&sst sich mit der Aussage bereits die Beantwortung
vornehmen. Der Forscherin ist die Aussage nicht fundiert genug und aus dem Grund wird eine
weiterflihrende Erérterung und Diskussion zu der Frage vorgenommen.

Mit der Benamung als digitale Revolution erscheint sinnvoll, die Implikationen der
Digitalisierung aus dem Blickwinkel bisheriger Revolutionen zu betrachten. So lassen sich aus
der Historie heraus, Ansatze und Erkenntnisse gewinnen, um Bezlige zur gegenwartigen
Situation/Epoche herzustellen.

Studien/Forschungen von Nikolai Kondratieff zufolge, durchlaufen Gesellschaften eine
Entwicklung entlang wirtschaftlicher und sozio6konomischer Wellen. Diese Wellen sind das
Resultat grundlegender technischer Innovationen (sog. Basisinnovationen), die ca. alle 40 bis
60 Jahre entstunden (vgl. Sammerl, 2006, S. 1 f).
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Abbildung 9: Kondratieff-Zyklen
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Henke, 2004.
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Die Digitalisierung gilt als 5. Kondratieff-Welle, wie die Abbildung veranschaulicht.
Kondratieff unterstellt damit, die Digitalisierung ndhme als Basisinnovation Einfluss auf die
Gesellschaft und l6se einen Wandel aus. Eine Gesellschaft umfasst Wirtschaftssubjekte und zu
eben solchen gehdren u. a. auch Unternehmen. Alle Wirtschaftssubjekte erfahren durch die
Basisinnovationen eine Veranderung und mussen sich den neuen Bedingungen anpassen. Die
Frage, inwieweit Digitalisierung Einfluss auf die Fihrung nimmt, wird unter Anwendung von
Kondratieffs Theorie somit beantwortet werden: Digitalisierung als dedizierte Basisinnovation
veréndert Organisationen und im Zuge dessen auch die Fiihrung in Unternehmen.

Digitalisierung bettet sich, wie bereits erwéhnt, in das prominente Modell der industriellen
Revolutionen ein. Bei allen bisherigen Revolutionen haben umfassende und revolutionare
Entwicklungen (z. B. technologisch), zu groBen Umbriichen im Bereich Wirtschaft, Politik und
Technik geflhrt (vgl. Ittermann/Niehaus, 2018, S. 36). Durch diese disruptiven Schépfungen
haben sich die Gesellschaften weiterentwickelt und sind grundsatzlich als Evolutionen zu
bezeichnen. Die Abbildung 10 illustriert, dass jede Industrierevolution fiir eine technische

Errungenschaft steht.

o S L7 éb‘ﬂ.

Industrie 1.0 Industrie 2.0 Industrie 3.0 Industrie 4.0
Mechanisierung Elektrifizierung Automatisierung Vernetzung

von Produktions- Der Produktion fiir durch Einsatz von auf Basis von Cyber-
anlagen mit Hilfe eine arbeitsteilige Elektronik und IT Physical System

von Wasser- und Massenfertigung

Dampfkraft

Ende 18. Jh. Ende 19. Jh. Anfang 1970er Jahre heute

_ o

Abbildung 10: Industrierevolutionen
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Ittermann/Niehaus, 2018.

Wahrend die erste industrielle Revolution fiir die Mechanisierung und erste mechanische
Produktionsanlagen (Webstiihle) steht, beginnt um ca. 1880 die Zeit der Elektrifizierung und
damit die zweite Industrierevolution (vgl. Lorberg, 2018, S. 11., sowie Ittermann/Niehaus,
2018, S.36; vgl. Siepmann, 2016, S.19). Mit der Einfuhrung des ersten (elektrisch
angetriebenen) Flielbandes beginnt in den USA und Deutschland sowie dank der durch Henry
Ford etablierten Arbeitsteilung die Massenproduktion (vgl. Kraft/Peter, 2017, S. 10; vgl. auch
Lorberg, 2018, S.11). Seit 1960 nimmt die Informatisierung und Automatisierung von
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Produktionsprozessen ihren Anfang, die als dritte industrielle Epoche betitelt wird. Grinde
dafir sind die Erfindung des Computers, die Entwicklungen in der Elektronik sowie
Informationstechnik (vgl. Muller-Jentsch, 2017, S.81). Unternehmen nutzen vermehrt
computergestitzte Systeme. Die Einflhrung des Internets wirkt als Katalysator und macht die
weltweite Vernetzung von Mérkten und Landern moglich. Die vierte industrielle Revolution
nimmt etwa 2008, aufgrund der fortschreitenden Entwicklung in der IT, ihren Anfang (vgl.
Kraft/Peter, 2017, S.10.; vgl. Siepmann, 2016, S.20). Mit dem Einsatz von cyber-
physikalischen Systemen (kurz CPS) zur Automatisierung von Arbeitsschritten als auch die
Kombination mit smarten (im Sinne von intelligent) und mit dem Internet uber Cloud-
Technologie vernetzte Produkte schaffen génzlich neue Mdoglichkeiten in  den
Wertschopfungsprozessen (vgl. Porter/Heppelmann, 2018, S. 6; Ittermann/Niehaus, 2018,
S. 36. sowie vgl. Miller-Jentsch, 2017, S. 83). Die Evolutionsstufe ist von Digitalisierung und
Vernetzung in der Produktion geprégt, aufgrund dessen diese ihren Namen erhélt.

Mit Blick auf diese technischen Entwicklungsstufen l&sst sich ebenfalls die Frage stellen, ob
die bisherigen Evolutionen einen Einfluss auf Organisationen genommen haben und dies zu
Implikationen auf die Fiihrung in Unternehmen gefuhrt hat. Grundsatzlich ist dies anzunehmen,
allerdings konnte im Zuge der Sekundarforschung zu dieser Dissertation kein aussagekraftiges
Material erschlossen werden. Resultierend aus diesem Umstand hat die Forscherin eine eigene
Analyse erstellt. Diese Analyse ist auf Basis der gesichteten Literatur erfolgt. Pro
Revolutionsepoche werden sowohl die organisationstheoretischen als auch flihrungs-
theoretische Aspekte ins Visier genommen, die vorherrschenden Menschenbilder eingeordnet
und die gesammelten Ergebnisse ausgewertet. Das Ergebnis der Analyse steht in Form einer
tabellarischen Ubersicht mit Erlauterungen zur Verfilgung und ist dem Anhang dieser
Dissertation beigefugt. Die Analyse ist ein sinnstiftendes Forschungsergebnis und stellt
wertvolle Essenzen bereit, welche nachfolgend zusammengefasst werden.

Jede Revolution hat stets auch géanzlich neue Formen der Arbeit evolviert. Mit jeder
Evolutionsstufe haben sich neue Organisationsformen mit entsprechender Aufbau- und
Ablauforganisation generiert. Als Beispiel sei der Ubergang von der handwerklichen
Einzelfertigung (1. Epoche) zur arbeitsteiligen Massenproduktion (2. Epoche) angefiihrt. Mit
diesem Wandel anderten sich die Arbeitswelten voéllig und mit ihnen die Prozesse,
Organisationsstrukturen sowie die Fuhrungsideologie. Wenn sich im Zuge der Revolutionen
die Organisations- und Arbeitsformen gedndert haben, hat dies auch zwangslaufig eine

Auswirkung auf die Filhrung und die Rolle der Fiihrungskraft.

62



10.13147/SOE.2021.013

Auf Basis der durchgefiihrten Ex-post-Betrachtung gelangt die Forscherin somit zu der
Erkenntnis: Auch die 4. Epoche I6st einen Organisationswandel aus, was gleichwohl eine
Transformation der Fihrung impliziert. Menschenbilder als wichtige Determinanten fiir
Fuhrungsstil und -verhalten (ver)andern sich. Fihrungskrafte bendtigen verénderte
Fuhrungskompetenzen, um den Anforderungen verénderter Bedingungen in Organisationen
gerecht zu werden. Mit Blick auf das Forschungsziel wird geschlussfolgert, dass die
Digitalisierung die Organisationen und die in einer Organisation fir die Steuerung
verantwortliche Fihrung weiterentwickelt.

Aus Organisationsperspektive ergibt sich fiir Unternehmensleitungen und Fihrungskréafte die
Herausforderung, mit der Dynamik und dem Tempo Schritt zu halten und vorauszudenken, was
in Zukunft relevant sein wird. Unternehmensleitungen stehen vor der Herausforderung, viel
Kapital in die Forschung zu investieren und gleichzeitig das Personal auf dem neusten
technischen Stand zu halten. Zudem ist bei diesen disruptiven Entwicklungen eine ehrliche
Uberpriifung des eigenen Geschaftsmodells sowie einer strategischen Ausrichtung fiir die
nachsten Geschéftsjahre vorzunehmen. Unternehmen missen das Thema Digitalisierung in das
Portfolio der Geschéftsfuhrung integrieren, um dem Wandel die entsprechende Relevanz zu
verleihen (vgl. folgendes Kapitel). Weiterhin kann ein Unternehmen nur digital transformieren,
wenn eine entsprechende Strategie und ein zukiinftiges Geschéftsmodell verabschiedet wird.
Zweck der Fihrung ist, die Strategie zu operationalisieren und den damit verbundenen
Veranderungsprozess in der Organisation zu initiieren. Weiter ist die Erreichung der
Zielstellung, wie z. B. zum digitalen Unternehmen Uber Steuerungsmechanismen (im Rahmen
der Fuhrung), sicherzustellen. Daraus resultieren und erwachsen neue Anforderungen an
Arbeitskrafte und Fihrungskréafte. So ist folglich die Frage zu beantworten, wie sich in
digitalisierten Arbeitsorganisationen und -strukturen die Flhrung anpassen muss. Die
folgenden Kapitel werden diesen Zusammenhang untersuchen. Die Resultate der Untersuchung

sind anschlieRend in die Flihrungskompetenzen zu integrieren.

3.2 Wissensorientierte Unternehmensfiilhrung und Changemanagement

Digitalisierung stellt viele gute und heute etablierte Geschéaftsmodelle in Frage bzw. ganzlich
zur Disposition (vgl. Asmussen, 2017, S. XXXVII). Viele Unternehmen befinden sich bereits
in der sogenannten digitalen Transformation. Das bedeutet, die Unternehmen stecken in dem
Prozess, die Digitalisierung in die eigenen Geschaftstatigkeiten und -modelle zu integrieren.
Scheitert ein existierendes Geschéftsmodell daran, die neuen, digitalisierten Parameter

verarbeiten zu konnen, fihrt dies zu einer digitalen Disruption (vgl. Bauer, 2017). Diese
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Innovationsdynamik bezeichnete Joseph Alois Schumpeter 1911 einst als ,,schopferische
Zerstorung® und zwingt Unternehmen, mit den Einflissen und Handlungsparametern der
Digitalisierung fertig zu werden. In diesen Zeiten erhélt eine wissensorientierte
Unternehmensfiihrung eine hohe Prioritat und Strahlkraft in Unternehmen. Grund daftr ist die
Sicherstellung der Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens im Marktumfeld. Als relevante
Determinanten des Erfolgs von Unternehmen gelten seit jeher die Ertragskraft und auch die
Fahigkeit, Innovationen hervorzubringen (vgl. Bergmann/Daub, 2008, S. 1). Diese Erfolgs-
parameter werden dadurch beeinflusst und bestimmt, wie gut ein Unternehmen darin ist, die
richtigen Kompetenzen hierfir zu entwickeln, sodass neue Geschaftsideen und -modelle ent-
stehen kdnnen. Das Entwickeln von neuen Geschaftsstrategien ist in Zeiten der Digitalisierung
von unschatzbarem Wert, um als Unternehmen weiterhin wettbewerbsfahig sein.

Vor diesem Hintergrund ist die Herstellung eines erneuten Bezugs zu den relevanten
Forschungsfeldern Wissensmanagement und Fiihrungskompetenzmanagement sinnvoll. Eine
Erweiterung erféhrt die Betrachtung nun durch das Innovationsmanagement. Aus dieser
Betrachtung ergeben sich Synergien zwischen den drei Managementdisziplinen sowie fur die
vorliegende Forschungsarbeit. Kernaufgabe des unternehmerischen Wissensmanagements
muss folglich sein, den Kompetenzaufbau Uber Wissensgenerierung und -entwicklung
zielfuhrend zu férdern. Die wesentliche Zielstellung des Wissensmanagement ist die
Erreichung der  Wettbewerbsfahigkeit im  Unternehmen.  Ein  systematisches
Kompetenzmanagement unterstutzt dies, indem die Wissenstrager (Mitarbeiter) ihre
bestehenden Kompetenzen im beruflichen Kontext (frei) entfalten zu kdnnen. Zusétzlich
werden die Kontextbedingungen geschaffen, um selbststdndig Lernprozesse zu organisieren
(vgl. Bergmann/Daub, 2008, S. 4). Das Innovationsmanagement greift diesen Gedanken auf
und sorgt als Managementdisziplin fiir die Bereitstellung der Rahmenbedingung sowie einer
geeigneten Kultur, sodass Neues in Form von Innovationen im Unternehmenskontext entstehen
kann (ebenda). Unstrittig ist, dass Innovationen durch die Schaffenskraft von Wissenstragern
und deren Interaktion untereinander entstehen. Die individuellen Kompetenzen von
Mitarbeitern représentieren zusammengenommen die Kernkompetenz eines Unternehmens
(vgl. Raich/Schober, 2006, S. 440). Mit anderen Worten: Durch die sinnvolle Kombination von
Wissen und Kompetenzen entstehen Innovationen in Unternehmen. Innovationen kdnnen neue
Produkte aber auch neue Geschéftsmodelle und -strategien sein. Letztere sind ein wichtiges
Resultat, an dem sich die Wettbewerbsfahigkeit einer Organisation bemisst. In Zeiten der
Digitalisierung ist die Schaffung von Innovationen von immenser Bedeutung fiir den Erfolg
und den Fortbestand eines Unternehmens. Der komplementdre Zusammenhang zwischen
Wissen, Kompetenz und Innovation kann damit verdeutlicht werden. Gleichwohl kann die
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Relevanz dieser Forschungsarbeit erneuert sowie bestétigt werden. Unternehmen missen an
der systematischen Entwicklung von Kompetenzen (auf individueller und organisationaler
Ebene) arbeiten, um den Herausforderungen und Anspriichen der Digitalisierung gerecht
werden zu kdnnen. Hieraus ergibt sich eine weitere Notwendigkeit, Uber neue/modifizierte
Fuhrungskompetenzen nachzudenken.

Der durch die Digitalisierung ausgeloste Wandel in Unternehmen lasst eine weitere
Bezugnahme zu einer Managementdisziplin zu. So wird an dieser Stelle eine Analogie zum
Changemanagement hergestellt. Changemanagement als Managementkonzept beschaftigt sich
mit der systematischen Gestaltung von Veranderungen in Unternehmen. In der Fachliteratur
finden sich viele verschiedene Modelle und Ansétze, wie z. B. das bekannte Phasenmodell von
Kurt Lewin (unfreezing - moving - refreezing), das Stufenmodell nach Kotter oder Kriigers
Phasenmodell (als Weiterentwicklung der Konzepte von Lewin und Kotter). Allen ist gemein,
dass sie sich intensiv mit den einzelnen Phasen eines Veranderungsprozess auseinandersetzen.
Ferner erdrtern alle Ansétze, wie ein Organisationswandel erfolgreich gestaltet werden kann.
Im Blick auf Digitalisierung und die Transformation zu einem digitalen Unternehmen, kann
entsprechend des Changemanagements zunédchst eine Bestimmung des Auslosers
vorgenommen werden. Im zweiten Schritt ist die Art des Changes zu identifizieren.
Grundsétzlich wird unterschieden in interne und externe Ausloser des Wandels. Ferner kann
die Veranderung proaktiv oder reaktiv motiviert sein (vgl. Deuringer, 2000, S. 32 f.; vgl. Plag,
2007, S. 7 f.). Die bisherigen Ausfiihrungen haben gezeigt, dass Digitalisierung als Megatrend
und Treiber der Verénderung definiert wird. Demzufolge stellt der ausgeldste Change in
Unternehmen einen extern bzw. extrinsisch begriindeten Wandel dar. Der Veranderungsdruck
wirkt von auBen auf das Unternehmen ein und erfolgt als Reaktion auf verdnderte
Umweltbedingungen und ist damit reaktiv. Unter Anwendung der Kategorisierung nach Kraus
et al., kann bei der digitalen Transformation von einer Krise bzw. einer Revolution gesprochen
werden. Externe Ausldser verlangen eine schnelle Reaktion und so erfolgen Eingriffe durch das
Unternehmen mit tiefgreifenden Implikationen fir die Organisation (vgl. Kraus et al., 2006,
S. 16). Eine derartige Krise verlangt aus Changemanagement-Sicht nach einem konsequenten
Handlungs- bzw. aggressiven Veranderungskonzept.

Neben dem Veranderungsbedarf ist die Verdnderungsbereitschaft ein nicht zu unterschétzender
Aspekt (ebenda). Die Verénderungsbereitschaft eines Unternehmens manifestiert sich im
Wesentlichen durch die Haltung der Mitarbeiter gegenuiber einer Veranderung. Hierbei sind die
unterschiedlichen Typologien von Mitarbeitern zu nennen, die u. a. von Rogers oder Vahs
entwickelt wurden. Beide unterscheiden die Personen entsprechend ihrer Reaktion auf die
Veranderungen. Wahrend Rogers funf Idealtypen benennt, typisiert VVahs sieben Haltungen von
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Mitarbeitern (vgl. Rogers, 2010, S. 263 ff. sowie vgl. Vahs, 2007, S. 329 ff.). Losgel6st von der
Detailtiefe und den einzelnen Bezeichnungen in beiden Konzepten, wie beispielsweise Early
Adopters, Laggards, Opportunisten oder Emigranten, konstatieren beide, dass die Mehrheit der
Mitarbeiter einer Verdnderung abwartend gegeniberstehen und zogerlich den Change
annehmen. Ergo existiert eine geringe Anzahl von Mitarbeitern, die dem Wandel offen und
positiv zugewandt sind. Mit dem Wissen, dass die Digitalisierung mit revolutiondrem Charakter
auf Unternehmen einwirkt, macht die Einschatzung zur allgemeinen Mitarbeiterhaltung wenig
Mut. Umso wichtiger erscheint die Festlegung der Rollen bzw. Akteure im
Veranderungsprozess, um den Wandel erfolgreich durchzufuhren. Eine pragmatische wie
deutliche Einteilung erfolgt durch Kanter, Stein und Jick. Demnach weist jeder
Veranderungsprozess, abgestuft nach ihrer Aktivitat bzw. Beteiligung, drei Gruppen von
Akteuren auf (vgl. Kanter/Stein/Jick, 1992, S. 378 ff.):

e Strategists

e Implementors

¢ Recipients

Wihrend die Strategen (Strategists) den Verdnderungsbedarf identifizieren und den Wandel
initiieren, Ubernehmen die Einfuhrer (Implementors) die operative Umsetzung der Veranderung
und arbeiten direkt mit den Betroffenen bzw. Empféngern des Wandels (Recipients) zusammen
(vgl. Wittmann, 2014, S. 90). Bei der Reaktion der Recipients sei auf die zuvor genannten
Typologien nach Vahs und Rogers verwiesen. Im Unternehmenskontext verteilen sich die drei
Rollen wie folgt: Die Geschaftsfiihrung représentiert die Gruppe der Strategen. Sie treffen auf
gesamtverantwortlicher Ebene die Entscheidung fur einen Transformationsprozess.
Fuhrungskrafte sind die Einflhrer, die im operativen Geschaft und in ihrem
Verantwortungsbereich die Verdnderungen initiieren und durchsetzen. Gemeinsam mit den
Mitarbeitern, den Recipients, setzen die Fihrungskréfte den Wandel um.

In Bezug auf den Untersuchungsgegenstand werden die Auswirkungen der digitalen Krise bzw.
digitalen Transformation auf die Fihrungskompetenzen betrachtet. Die Fihrung in
Unternehmen steht aufgrund des enormen Wandels durch die Digitalisierung vor einer grof3en
Herausforderung. Die Transformationsprozesse mussen gefiihrt und durch Fihrungskréfte
gesteuert werden. Der Charakter unserer VUCA Unternehmenswelt erhoht im Bereich der
Fuhrung die Aufgabe von Fihrungskréaften, Mitarbeitern Orientierung zu geben, Sicherheit
auszusprechen. Auf der anderen Seite erfordern die Dynamik von Megatrends und die stets
komplexer werdenden Zusammenhénge, schnellere Reaktionszeiten von Mitarbeitern. Mehr

Agilitat im Handeln des Mitarbeiters und eine hohere/schnelle Anpassungsféhigkeit sind
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notwendig, um den Marktentwicklungen standhalten sowie die digitale Transformation
erfolgreich gestalten zu konnen. Fuhrungskrafte bendtigen zum einen selbst diese
Kompetenzen. Zum anderen beinhaltet Fiuhrungsaufgabe, die Mitarbeiter entsprechend zu
ermutigen und zu entwickeln, diese Kompetenzen zu erwerben. Dennoch ist deutlich, dass der
Change-Management-Prozess der digitalen Transformation nicht ohne Fihrung funktioniert
(vgl. Vestergaard, 2013). Ferner wird ersichtlich, dass sich das Fuhrungsverhalten neu
ausrichten muss, um unter den neuen Bedingungen die Unternehmensziele erreichen zu
konnen. Die Anforderungen an ein neues Fuhren entstehen mit einer deutlichen Ausrichtung
auf den Leader. In Analogie zur transformationalen als auch zur adaptiven Filhrung wird in der
VUCA und digitalisierten Welt ein Leader benétigt, der als Vorbild den Wandel der digitalen
Transformation angeht. Die weitere Untersuchung wird diesen Gedanken aufgreifen und in
Kapitel 3.4 die notwendigen Facetten der digitalen Fihrungskraft in die integrativen

Fuhrungskompetenzen mit aufnehmen.

3.3  Digitalisierung in Unternehmen

Die bisherigen Ausfuhrungen zeigen, dass Digitalisierung Organisationen und Fihrung in
Unternehmen vor Veranderungen stellt. Dieser Aspekt ist Anlass, den Organisationskontext
stérker zu analysieren, um die konkreten Implikationen auf Fihrungskrafte herauszuarbeiten.
Die Implikationen der Digitalisierung auf Unternehmen lassen sich vor dem Hintergrund einer
breiten Skala an Dimensionen diskutieren. Entsprechend des TOM-Modells ergeben sich drei
geeignete Betrachtungsdimensionen: die Technologie (IT), die Organisation (mit Strukturen
und Prozessen) und der Mensch (vgl. Stonm/Ulich, 1997, S. 10).

Arbeitsprozesse
Strukturen und Hierarchie
Identitat/Kultur

Ziele/Zukunftsvorstellungen
Kompetenzen

Mitarbeiter und

Methoden ihre Arbeitsweise

Archiv
Motivation
Datenbanken

Erfahrung Technologie und

System

Blicher

Zusammenarbeit Plattformen

Abbildung 11: Technologie — Organisation — Mensch

Quelle: eigene Darstellung
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Grundsatzlich ist eine ganzheitliche Analyse im Unternehmenskontext sinnvoll. Fir den
weiteren Verlauf dieser Untersuchung wird der Handlungsrahmen hinsichtlich der betrachteten
Dimensionen eingeschrankt. Die Dimension Technologie riickt bei der weiteren Untersuchung
in den Hintergrund und wird lediglich als Mittel zum Zweck ber(cksichtigt. Die Dimensionen
Organisation und Mensch, mit Kultur und Personalfiihrung in Unternehmen stehen dagegen im
Fokus. Das Kapitel ist entsprechend untergliedert und befasst sich bei der folgenden Erérterung
zunachst mit den sich aus der Digitalisierung ergebenen Veranderungen bezogen auf die
Mitarbeiter und ihre Arbeitsweise untereinander (Kapitel 3.3.1). Danach erfolgt in Kapitel 3.3.2
die Betrachtung der organisatorischen Veranderungen und die Bedeutung der Hierarchie im
Kontext der Strukturen. Bei allen Aspekten werden Ruckschliisse auf die Aufgaben von
Fuhrungskraften sowie die Implikationen auf Fuhrung betrachtet. Dies geschieht als
Vorbereitung fur Kapitel 3.4, die Zusammenstellung und Integration der Digitalisierung in das

Fuhrungskompetenzprofil.

3.3.1 Digitalisierte Arbeitswelten

Die bisherige Untersuchung hat veranschaulicht, dass die Errungenschaften der Digitalisierung
auf Unternehmen einwirken. Mit Blick auf die Entwicklung der digitalisierten Arbeitswelten in
Unternehmen stellt sich die weiterfiihrende Frage, welche Ausloser ebenfalls zur Entstehung
beigetragen haben. Fir die Forschung ergeben sich daraus weitere Ansatze fir die Integration
von digitalen Fiihrungskompetenzen. So wird bei der Literaturanalyse erkannt, dass neben der
Digitalisierung noch zwei weitere Impulse zur Entwicklung der digitalen Arbeitswelt
beigetragen haben:

o Gesellschaftliche Werte fordern die Mdoglichkeiten der modernen Arbeitswelt und

¢ Einige Mitarbeitergenerationen erwarten die Bedingungen einer digitalisierten Arbeitswelt.
Diese beiden Trends bzw. Impulse werden im Nachfolgenden diskutiert. Die Technologie und
die damit entstandenen neuen Arbeitswelten sind gleichwohl als das Resultat der Erwartungen
von Angestellten und Menschen in der heutigen Zeit zu verstehen. Viele durchgefuhrte Studien
geben einen Einblick in die Stimmungslage von Mitarbeitern in Unternehmen. Eine Studie von
Daimler zeigt, dass sich 80 % der 80.000 befragten Mitarbeiter eine rdumliche und zeitliche
Autonomie winschen (vgl. Albers, 2018, S.5). Unternehmen haben erkannt, dass starre
Arbeitszeitmodelle mit einer Présenzkultur nachweislich nicht zu einer héheren Leistung
fuhren (vgl. Biemann/Weckmiller, 2015, S.46). Viele Unternehmen, insbesondere
Grollunternehmen, wie Microsoft und BMW schaffen daher flexible Arbeitszeitmodelle/-
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konzepte, die nicht mehr an feste Arbeitszeiten gebunden sind (vgl. Nierling, 2018, S. 190).
Microsoft geht noch weiter und schopft neben der Vertrauensarbeitszeit auch den Begriff des
Vertrauensarbeitsortes (vgl. Microsoft, 2014). Durch die Flexibilitat werden die Mitarbeiter in
die Lage versetzt, ihre Arbeitszeiten an ihren Biorhythmus, an ihre familidren und privaten
Verpflichtungen und/oder an ihre individuellen Wertvorstellungen anzupassen.

Diese neuen Arbeitswelten fiihren zu einer sogenannten Entgrenzung der Arbeitswelt. Unter
Entgrenzung wird die Aufhebung der Trennlinie zwischen Arbeit und Freizeit verstanden. So
gewinnt der Ausspruch von Héttges ,,your office is where you are* (Hottges, 2018, S. XLVII)
an Brisanz. Die durch Technologie geschaffene Flexibilitat fordert vom Mitarbeiter ein hohes
MalR an Eigeninitiative und Selbstfiihrung sowie Eigenverantwortung im Handeln. Der
Mitarbeiter tragt die Verantwortung, die Ubertragenen Aufgaben zu organisieren und zu
erflllen. Dies kann fir Mitarbeiter eine Herausforderung darstellen, wenn diese eine derartige
Arbeitsweise bislang nicht gewohnt sind. In der Praxis ist das Vorgehen grundsatzlich etabliert
und wird dank Peter F. Drucker als Management by Objectives bezeichnet. Hierbei wird anhand
von Zielen gefuhrt (vgl. Nagel, 1979, S.193). Die Ubertragung von Aufgaben und
Leistungsbewertung folgt einer klaren Ergebnisorientierung, denn das Ergebnis ist, was zahlt
und nicht, wann und wo gearbeitet wurde. Die Nutzung dieses ergebnisorientierten VVorgehens
macht Fuhrung jedoch keineswegs tberflissig. Die Fiihrungsaufgabe erfahrt eine Veranderung
insofern, als dass die Aufgaben auf den Mitarbeiter delegiert und am Ende die Fertigstellung
bzw. das Ergebnis bewertet werden. Der Prozess zum Ergebnis ist nicht Gegenstand der
Bewertung bzw. ist fir den Fiihrenden aufgrund der Flexibilisierung der Arbeit nicht sichtbar.
Fuhrung besteht zu einem gréReren Verhaltnis darin, die Zielstellung und das erwartete
Ergebnis im Vorfeld klar und eindeutig zu definieren. An dieser Stelle sei auf die Formulierung
von smarten Zielen hingewiesen (vgl. Kapitel 2.5.2). Ferner ist durch den Fiihrenden individuell
zu prufen, ob dieses Vorgehen und die eigenverantwortliche Arbeitsweise vom Mitarbeiter
leistbar sind. In  Zukunft besteht die groRBere Fihrungsaufgabe darin, die
Eigenverantwortlichkeit und Selbstfiihrung des Mitarbeiters zu férdern.

Die neuen, digitalen Arbeitswelten stellen Mitarbeiter und Fluhrungskrafte trotz der Chancen
auch vor neue Herausforderungen. Bei aller Flexibilisierung der Arbeitswelt, ergeben sich
Unsicherheiten bei den Mitarbeitern, was Arbeitshaltung und Leistungsanspriiche betrifft. Die
mit der Unsicherheit verbundenen Angste und Bedenken der Mitarbeiter sind nur in der
Mitarbeiter-Fihrungskraft-Beziehung zu I6sen. Aufgabe der Fiihrungskraft ist nach wie vor die
Wahrung der Flrsorgepflicht, allerdings ist diese anders gelagert (vgl. Astheimer, 2017). Eine

Flahrungskraft hat flr die Schaffung und Etablierung einer digitalen Arbeitskultur zu sorgen.
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Diese Arbeitskultur umfasst die Grundlage fir einen vertrauensvollen und angemessenen
Umgang mit der Flexibilitst im gemeinsamen Arbeiten. Wichtige Eckpfeiler der
Zusammenarbeit sind zu definieren, wie z.B. feste Meetingzeiten, Regeln in der
Kommunikation. Unabhédngig davon, ob diese Regeln in einem physischen Dokument
festgeschrieben werden oder symbolisch ein Vertrag geschlossen wird, bedeutsamer ist, dass
sich alle Mitarbeiter auf diese Kultur verstindigen und diese ,,leben“. Dieses Commitment
schafft flr alle Mitarbeiter Sicherheit und das notwendige Vertrauen. Gleichzeitig stellt dies
einen bedeutenden Schritt zu einer gemeinsamen digitalen Unternehmenskultur dar.

Ein weiterer Impuls sowie eine weitere Herausforderung fur Mitarbeiter wie auch
Fuhrungskrafte ist die Zusammenfuhrung von Mitarbeitergenerationen sowie die
Bertcksichtigung der unterschiedlichen Erwartungshaltungen an die (technologisierte)
Arbeitswelt. Unter einer Generation wird soziologisch eine gesellschaftliche Kohorte
verstanden, die entsprechend ihres Geburtsjahres eine gesellschaftliche Pragung erfahren hat
(Einordnung des Generationsbegriffs nach Karl Mannheim, vgl. Klaffke, 2016, S.9).
Menschen aus verschiedenen Generationen arbeiten zusammen, die unterschiedlich sozialisiert
wurden. So kénnen nach Liebermeister bis zu finf Generationen in einem Team vereint sein.
Dabei treffen finf verschiedene Lebens- und Erfahrungshorizonte aufeinander (vgl.
Liebermeister, 2018, S. 36; sowie vgl. Capgemini, 2016, S. 6). Ferner bringen diese jeweils
eigene Erwartungshaltungen mit, was Arbeitsformen und Arbeitsmittel betrifft, wie die

folgende Tabelle zeigt. Eine ausfuhrliche Darstellung der Generationen findet sich in Anhang 4.

Tabelle 10: Mitarbeitergenerationen in Unternehmen

Traditionalisten e Schreibmaschine
(*1945-1955) e Akten / Papiere

e Telefone mit Wahlscheibe

Babyboomer e Taschenrechner
(*1956-1965) e Tastentelefon
o Telefax
Generation X e PC, Disketten
(*1966-1980) e Briefe konnen ausgedruckt werden
Generation Y e Social Media

(*1981-1995)
Generation Z e Smartphones, Computer, Tablets,
(*nach 1996) e Internet all day long

Quelle: eigene Darstellung.
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Die Unterschiedlichkeit kann zu Konflikten fiuhren. Wéhrend die &lteren Generationen
beispielsweise eine statusbezogene Arbeitsweise mit klar abgegrenzten Arbeitszeiten
bevorzugen, erwarten die Digital Natives eine vollige Flexibilisierung der Arbeitsorganisation,
um Arbeits- und Freizeit bestmoglich miteinander kombinieren zu kdénnen. Die jingeren
Generationen wachsen zu den zukiinftigen Fiihrungspositionen heran, ,,fiir die Wissen etwas
Externes ist, das man situativ und kontextbezogen nutzt und dann wieder ausbucht!*
(Zukunftsinstitut, 2018). Im Hinblick auf diesen Treiber ergeben sich fur Flhrungskréafte neue
Handlungsfelder: Bei der Ansteuerung und Begleitung von Mitarbeitern ist das Wissen zu den
verschiedenen Sozialisationen vorzuhalten. Die Fuhrungskraft bendtigt die entsprechende
Flexibilitat im Fuhrungsstil, um die Mitarbeiter je nach Generationszugehdrigkeit richtig
anzusprechen. Weiterhin bendétigen Fuhrungskrafte das Einflihlungsvermdgens, um losgeldst
von der eigenen Sozialisation, die Motivation und Bedurfnisse des Mitarbeiters erkennen und
einschétzen zu koénnen.

Neben diesen Impulsen und deren Auswirkungen auf die Fiihrung, gilt die Aufmerksamkeit in
der weiteren Untersuchung nun den Verdnderungen der Digitalisierung, die sich in der
Zusammenarbeit von und zwischen Menschen in Organisationen ergeben. Die technologischen
Errungenschaften, wie z. B. Social Media, Internet of Things, lassen Arbeitsformen und -
Bedingungen entstehen, die vor der 4. industriellen Revolution, nicht denkbar waren (vgl.
Lenz/Grutzmacher, 2018, S.5.; vgl. Kurz, 2017, S.785). Diese Arbeitsformen werden
aufgrund ihres Einsatzes von intelligenter IT hdufig auch als digitale Arbeitsformen bezeichnet
(vgl. Nierling, 2018, S. 190). Neue Werkzeuge und Tools, in Form von Softwareldsungen sind
entstanden, die ein Arbeiten raum- sowie zeitunabhangig mdglich machen (vgl. Astheimer,
2017; vgl. Klammer, 2017, S. 461). Insbesondere durch cloudbasierte Produkte im Bereich der
Anwendungssoftware haben sich die Mdglichkeit des modernen Arbeitens vervielfacht. Flr
Selbststandige und Freiberufler ist schon lange das Alltag, was fir Mitarbeiter im
Angestelltenverhéltnis nun sukzessive Realitat wird: die Arbeit im Homeoffice, an 6ffentlichen
Orten, wie Cafés und Parks, sowie in Coworking Spaces (vgl. Bribach-Schlickum, 2016,
S.274). Die digitalen und online verfligbaren Anwendungen ermdoglichen Menschen,
unabhéngig von dem zur Verfligung stehenden Endgerat, von jedem Ort der Welt aus, zu
arbeiten. VVorausgesetzt, die Person verfligt Gber einen Internetzugang. Inzwischen bietet jeder
grolRe Softwareanbieter, wie z. B. Microsoft und Apple, seine Produkte in einer cloudbasierten
Losung an, um den Anwendern noch mehr Freiheit in der Nutzung des Produkts zu gewéhren.
Nicht nur die alleinige Erstellung und Bearbeitung von Inhalten ist relevant, auch das Thema

Zusammenarbeit wird durch intelligente Ldsungen ermdéglicht und gewinnt im Zuge der
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Entgrenzung der Arbeitswelt massiv an Bedeutung (vgl. Schrédl/Schiz, 2012, S. 27). Unter
dem Stichwort Kollaboration werden sowohl Cloudprodukte wie auch Formen der
Zusammenarbeit subsumiert. Sogenannte digitale Kollaborationsplattformen finden vermehrt
Anwendung in den Arbeitsprozessen von Mitarbeitern (vgl. Kirchner et al., 2018, S. 36; vgl.
auch Lenz/Grutzmacher, 2018, S. 5). Produkte, wie z. B. Microsoft Teams und Slack, bieten
integrative Losungen, um gemeinsame Projekte zu managen und Aufgaben zu organisieren:
unabhéngig vom Arbeitsort und Arbeitszeitpunkt der Beteiligten. So lassen sich virtuelle Blros
kreieren, in denen die Aufgabenplanung, das gemeinsame und gleichzeitige Bearbeiten von
Dokumenten und Dateien (tiber Filesharing) sowie die Kommunikation in Form von Telefonie
und Chat integriert moglich ist (vgl. Peter/Kraft/Schwaferts, 2017, S. 81). Diese Formen der
Kollaboration sind keineswegs auf den internen Einsatz in Unternehmen beschrankt, sondern
auch mit Externen moglich. Ein Beispiel dafir ist das sogenannte Crowdworking (vgl.
Klammer, 2017, S. 462). Diese Arbeitsweise ist eine Form des Outsourcings. Ein Unternehmen
vergibt Aktivitdten eines Wertschopfungsprozesses an Externe. Dazu wird der
Wertschopfungsprozess in Mikroaufgaben zerlegt und tber Online-Plattformen an die externen
Dienstleister (bergeben. Nach Fertigstellung wird das fertige Arbeitsprodukt dem
Unternehmen wieder uber die Plattform zur Verfigung gestellt (vgl. Nierling, 2018, S. 190).
Durch Voice-over-IP-Technologie eréffnen sich neue Mdglichkeiten der Kommunikation. Der
traditionelle Telefonanschluss wird nicht mehr benétigt, Menschen nutzen stattdessen ihren
Internetanschluss und kdénnen (Gber Kommunikationsanwendungen, sogenannten Apps,
telefonieren, chatten (Instant Messaging) und Videokonferenzen (mit Bild) abhalten (vgl.
Herrmann et al., 2012, S. 257). Durch diese Arbeitsformen steigen die Geschwindigkeit und
die Transparenz (in der Leistungserstellung) als auch die Verfligbarkeit von Mitarbeitern.
Gleichzeitig sinken unter volkswirtschaftlichen Gesichtspunkten die Transaktionskosten.

Die einzelnen o. g. Werkzeuge und Technologien stehen, wie die Forschung zeigt, bereits seit
mehreren Jahren zur Verfugung. Die aktuelle Digitalisierung treibt das Hervorbringen weiterer
Produkte und Arbeitsformen voran. Das Besondere hierbei ist, dass neben einer kontinuier-
lichen Weiterentwicklung eine verstarkte Integration im Softwarebereich erfolgt. Die Inte-
gration beinhaltet das Verknupfen von mehreren Anwendungen, sogenannten Applikationen,
zu einer Gesamtlosung (vgl. Bayer, 2004). Technologieanbieter arbeiten verstarkt an der Ent-
wicklung von integrativen Produkten. Ein Beispiel fiir derartige Produkte stellt Office 365 von

Microsoft dar.* Unternehmen und deren Mitarbeiter stellt die Anzahl an moglichen und

4 Office 365 enthdlt eine Vielzahl von unterschiedlichen Werkzeugen, Tools und Diensten.
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unterschiedlichen digitalen Produkten und Werkzeugen vor eine Herausforderung. Aus diesem
Grund sind vom Unternehmen Richtlinien und Regeln aufzustellen, was, wie und wann erlaubt
bzw. gewunscht ist. Der sinnvolle Einsatz von Werkzeugen wird geregelt und bietet den
Mitarbeitern und Teams damit Orientierung. Das Aufstellen von Regeln tragt zur Schaffung
einer digitalen Unternehmenskultur bei.

Aus diesen geschilderten Arbeitsbedingungen erwachsen fir Fuhrungskrafte neue
Handlungsfelder in der Fihrung. Die veranderten Arbeitsmethoden und -werkzeuge kénnen
den Mitarbeiter verunsichern. Flhrungskrafte mussen sowohl die 1T-Kompetenz als auch die
Bereitschaft und Fahigkeit, im Sinne der Agilitat besitzen, die neuen Technologien in den
Arbeitsalltag der Mitarbeiter zu integrieren. Die zuvor erwahnten Nutzungsrichtlinien tragen
dazu bei, die Unsicherheiten bei Mitarbeitern zu verringern. Eine andere, keineswegs zu
vernachlassigende Facette stellt die zunehmende Transparenz in der Arbeit der Mitarbeiter dar.
Fur Mitarbeiter &ndert sich durch den Einsatz der Technologie auch das Arbeitsverhalten. Der
Mitarbeiter besitzt durch die Nutzung von Kollaborationsplattformen keine eigenen Dateien
mehr. Alle Dokumente und Dateien werden an einem zentralen Ort (auf der Plattform)
abgespeichert (vgl. Peter/Kraft/ Schwaferts, 2017, S.81), so dass alle Zugriff auf diese
Dokumente haben. Zudem schitzen Funktionalitdten in Office- Produkten, wie z. B. die
Versionierung, vor Verlust von Informationen und Dateien. Gleichwohl wird mit diesen
technischen Gegebenheiten jedoch — technisch — ermdglicht, die Arbeitsleistung eines
Mitarbeiters transparent zu machen. Die Fiuhrungskraft hat dafiir Sorge zu tragen, dass im Zuge
dieser digitalen Transformationen die Bedenken des Mitarbeiters abgebaut werden. Auch hier
ist die Schaffung einer gemeinsamen digitalen Arbeitskultur notwendig, in der ein klares ,, Wir-
Gefiihl“ herrscht und Vertrauen besteht.

3.3.2 Wandel der Organisationsstrukturen und Bedeutung von Hierarchie in digitalisierten
Arbeitswelten
Unternehmen splren den technologiegetriebenen Wandel aufgrund der sich verandernden
Marktgegebenheiten. Eine Organisation ist eine abh&ngige Variable ihrer Umwelt (vgl.
Schreydgg, 2003, S.303). Um in einer globalen, schnelllebigen Wirtschaft angemessen
reagieren zu konnen, bendtigen Unternehmen die Flexibilitat als auch die Bereitschaft, sich
neuen Geschéftsmoglichkeiten zu 6ffnen. Bestehende Geschéftsmodelle sind laufend zu
hinterfragen und neue Optionen fiir die eigene Organisation zu erforschen. Die
Geschwindigkeit der Veranderung ist im Zuge der Digitalisierung héher und so benétigen

Unternehmen eine hohe Innovations- und Reaktionsféhigkeit (vgl. Foegen/Kaczmarek, 2016,
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S. 13; sowie vgl. Hays, 2010). Durch die Vernetzung sowie die technologische Dynamik
mussen in Unternehmen neue Organisationsformen entstehen, denn mit den heutigen
Organisationsstrukturen ist die dauerhafte Schnelligkeit, Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit
nicht zu gewahrleisten. In Zeiten der digitalen Transformationen wird Agilitat zur wesentlichen
Voraussetzung fir den Erfolg eines Unternehmens (vgl. Gehrckens, 2016, S. 79). Agilitat
stammt urspriinglich aus der Organisationslehre und kennzeichnet ein Konzept zur Aufhebung
der konjunkturellen Stagnation in den USA zum Zeitpunkt der Massenproduktion (etwa 1970)
(vgl. Forster/Wendler, 2012, S. 8). Fur diese Arbeit gilt Agilitét als ,,(..) die Fahigkeit einer
Organisation, frihzeitig Markt- und Kundenverdnderungen zu erfassen, Entscheidungen
schnell auf Basis von Daten auch unter Unsicherheit zu treffen, mit neuen Geschaftsmodellen,
Produkten (..) und den hierfur erforderlichen Prozess- und Strukturanpassungen schneller als
andere (..) [Anbieter] auf den Markt zu kommen und diese hohe Geschwindigkeit und
Anpassungsfahigkeit Uber Zeit durch konstante Verbesserung, Automatisierung und
konsequente Einbeziehung aller Mitarbeiter aufrecht zu erhalten.* (Gehrckens, 2016, S. 86).
Mit dieser Definition Uberrascht nicht, dass im digitalen Zeitalter agile Organisationen benétigt
werden, denn Digitalisierung wirkt sich auf das organisatorische Milieu eines Unternehmens
aus. Schreydgg subsumiert unter dem organisatorischen Milieu allen voran die
Organisationsstruktur und den Fihrungsstil  (vgl. Schreydgg, 2004, S.218). Die
Organisationsstruktur ist nicht nur der Regelkatalog fur optimale Arbeitsabldufe, sondern hat

auch eine verhaltenssteuernde Wirkung bzw. Auswirkung auf die Motivation der Mitarbeiter.

Die Evolutionen in den einzelnen Industrie-Epochen (vgl. Kapitel 3.1) beinhalten stets die
Transformation von Menschenbildern, die Weiterentwicklung von Organisationsstrukturen
sowie die steigende Partizipation des Mitarbeiters in der Fihrung. Dies manifestiert sich bis
heute in den traditionellen und modernen Organisationsansatzen. Wahrend traditionelle
Organisationen stark gepragt sind von formgebender Hierarchie und klarer Funktionstrennung
(Planung und Umsetzung®), sind moderne Organisationen dagegen das Resultat der
Humanisierung von Arbeit und stark auf Partizipation des Mitarbeiters ausgelegt. Traditionelle
Organisationen stehen fur Top-down Steuerung durch die Fiihrungskraft und Kontrolle als ein
wesentliches Gestaltungsmerkmal sowie die Ausrichtung auf Fehlervermeidung. Im Gegensatz
dazu wird in modernen Organisationen erkannt, dass die Mitarbeiter von grofter Relevanz sind,

wenn es um den Unternehmenserfolg geht (vgl. Kaltenecker, 2018, S.11f.). Das

5> umfasst auch die Rollentrennung beim Denken und Handeln.
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Leistungsprinzip ist in vielen modernen Organisationen verankert. Die Strukturen sind
angelegt, um Mitarbeiter zu motivieren, die Entfaltung des Mitarbeiters anzuregen sowie den
Mitarbeiter dazu zu bewegen, Verantwortung tibernehmen zu wollen. Hierarchie, in Form einer
Pyramide, bleibt weiterhin Bestandteil der Organisation. Allerdings erfolgt eine Aufweichung
der festen funktionalen und hierarchischen Prinzipien der Aufbauorganisation.

Die unter der Digitalisierung vielfach geforderte Agilitat flhrt aus organisationstheoretischer
Perspektive zu einer Zasur bestehender Organisationen in der Unternehmenslandschaft.
Demnach sind Unternehmen auf diese Merkmale und Gestaltungsprinzipien hin zu Gberprifen.
In vielen Unternehmen herrschen heute Mischtypen bzw. Elemente aus beiden Typen vor. Von
agil kann jedoch nicht gesprochen werden, denn so lange die o. g. Gestaltungskriterien von
traditionellen Organisationen in den Unternehmen vorherrschen, ist die Reaktionsfahigkeit bei
Veranderungen stets eingeschrankt. Im Gegenteil, Veranderungsprozesse werden weiterhin als
einmalige Projekte und weniger als ein kontinuierlicher Prozess verstanden, an dem alle
Mitarbeiter mitwirken missen. So braucht eine Organisation heute flexible Strukturen, die
weitestgehend auf die Hierarchie im Sinne von Befehl und Gehorsam verzichten. Der heutige
Mitarbeiter erwartet die Partizipation bei Entscheidungsprozessen. Motivationsorientierte
Organisationsformen, in denen Mitarbeiter mehr Handlungsspielraum (bezogen auf T&tigkeiten
und Entscheidungen) erhalten und die Relevanz von formaler Positionsmacht allgemein
abnimmt, sind zu etablieren (vgl. Krejci, 2016). Organisationen, in denen dezentral
Entscheidungen getroffen werden kdnnen, gewinnen an Bedeutung, um dem digitalen Wandel
standhalten zu kénnen. Die Neugestaltung von Organisationen beinhaltet neue Arbeitsformen
wie Projektarbeit, Nutzung von teilautonomen Teams und die Etablierung von
Expertenfunktionen sowie der Einsatz von internen Beratungseinheiten (vgl. Gehrckens, 2016,
S. 81). In diesem Zusammenhang wird haufig auch von der Autonomie des Mitarbeiters
gesprochen. Autonomie heift, sich selbst zu managen und zu steuern (vgl. Kaltenecker, 2018,
S.1). Dieser Ansatz manifestiert sich auch den modernen Fihrungstheorien, wie der
transformationalen und adaptiven Fihrung. Wichtig in diesem Kontext ist zu erwéhnen, dass
sich die Forderung nach mehr Autonomie auch dadurch manifestiert hat, dass sich die
Mitarbeiter zu sogenannten Wissensarbeitern weiterentwickelt haben (vgl. Stolze, 2017). Ein
Paradigmenwechsel bei Organisationen ist die Folge. Die nachfolgende Tabelle
veranschaulicht die Organisationstypen, die sich im Wesentlichen durch das mechanistische
und systemische Denken differenzieren (vgl. Ackoff, 1994).
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Tabelle 11: Paradigmen von Organisationen

Organisationen als verwaltete Funktionseinheiten mit
einem ausgepragten Silodenken

Zusammenhange zwischen Ursache und Wirkung sind
vorhersagbar

Zentrale Koordination und Kontrolle

Hierarchien gepragt durch birokratisches und
schwerfalliges Verhalten

Mitarbeiter sind funktionale Experten, die Instruktionen
folgen

Verdnderungen sind projektbezogen und reaktiv

Fokus auf kurzfristigen Profit
(Orientierung am Shareholder Value)

10.13147/SOE.2021.013

Organisationen als komplexe und soziale Systeme

Komplexe Beziehungsnetze zwischen den Akteuren
Dezentrale Prozesse mit Selbstorganisation

Schlanke Netzwerke

Mitarbeiter arbeiten interdisziplinar in Teams und nutzen
die Expertise aller Teammitglieder

Veranderungen erfolgen laufend und proaktiv

Fokus auf langfristigen Erfolg durch kontinuierliche
Verbesserung und Innovation (Orientierung an allen
Stakeholdern)

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Kaltenecker, 2018, S. 11

Unternehmen sind somit zeitgemaR aufgestellt, wenn diese die o0.g. Parameter des

21. Jahrhunderts aufweisen. Um den Anforderungen der Digitalisierung gerecht zu werden und

um Agilitat in die Organisation zu integrieren, schldgt die Literatur sogenannte Organisations-

Enabler vor (vgl. Gehrckens, 2016, S. 87). Die folgende Tabelle listet mégliche MaRnahmen

bzw. Enabler auf.

Tabelle 12: Agilitat als Organisationsmerkmal

e Dezentralisierung von Entscheidungen und
Verantwortung

e Flexibles Ordnungsprinzip: flache Hierarchien, in denen
die Mitarbeiter selbstorganisiert handeln und die ent-
sprechende Verantwortung anhand der Aufgaben-
stellung, der Mitarbeiterkompetenz und des Wissens-
standes Ubertragen werden

e Hohes MaR an Vernetzung zwischen den Mitarbeitern,
unabhéngig von Funktionen/Hierarchie und
Verantwortung, sowie mit Externen.

e Nutzung von Daten (i. S. des Big Data) und Techno-
logien fur die Produktentwicklung, Entscheidungs-
findung sowie Prozessoptimierung

e Schaffung einer agilen und digitalen Unternehmens-
kultur

Es kommt dann zu einer Selbststeuerung.

Mitarbeiter arbeiten dort mit, wo diese ihre Starken und
Kompetenzen am besten einbringen kdnnen.

Nutzung von Big Data und Predictive Analysis zur
Erkennung von Mustern und Routinen.

Schaffung einer Umgebung, in der

e eine Fehlerkultur herrscht, insbesondere weil Ent-
scheidungen unter Unsicherheit getroffen werden;

e disruptives Denken und Handeln erlaubt ist, um
Innovationen zu ermoglichen;

e neue technologische Werkzeuge und Dienste genutzt
werden, um Innovationen zu fordern;

e Mitarbeiter ein positives und inspirierendes Arbeits-
umfeld erfahren.

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Grundei/Kaehler, 2018, S. 429.

Die oben dargestellten Organisationsenabler sind von Entscheidern und Fuhrungskrafte in der

Organisation zu verankern, um die Unternehmensstrukturen und -prozesse zu modernisieren.
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Aus diesem Kontext heraus, ergeben sich explizite Anforderungen an Fuhrungskrafte. So haben
diese in lhrer Fuhrungsrolle u. a. ein digitales Arbeitsklima zu schaffen, welches Fehler zul&sst
und positiv/inspirierend ist. Ferner wird notwendig, im Zuge der Entscheidungs-
dezentralisierung verstarkt den Mitarbeitern das eigene Kontaktnetzwerk zur Verfligung zu
stellen, so dass die Mitarbeiter in die Lage versetzt werden, Entscheidungen zu treffen (vgl.
Tabelle 12). Im Hinblick auf die Integration der Digitalisierungsaspekte in die aufgestellten
Fuhrungskompetenzen liefert die Tabelle mit seinen Inhalten wertvolle Beitrage fur die

aufgestellten Fihrungskompetenzen.

Die Weiterentwicklung der Organisation zu agilen Unternehmen schafft in der Folge neue
organisatorische Einheiten, wie Kooperationen, agile Projektteams und selbstgesteuerte Teams.
Die bislang eindeutig definierten Organisationsgrenzen bleiben dabei weiterhin bestehen,
erhalten jedoch eine neue Bedeutung im Kontext der Zusammenarbeit. So werden Partner-
schaften in Form von Projekten und Kooperationen mittels Netzwerkorganisationen
geschaffen. Beispielhaft hierfur sind Kooperationen im Bereich der Automobilindustrie zur
gemeinsamen Entwicklung einer modernen und zukunftsorientierten Antriebstechnik (vgl.
Scheppe, 2017) und Kooperationen der Chiphersteller zur Entwicklung einer gemeinsamen
Chiptechnologie genannt (vgl. VDI, 2017). Genauso sind Partnerschaften mit Externen
denkbar, wie beispielsweise beim Crowdsourcing bzw. Crowdworking. Dabei werden
Aufgaben ausgelagert und an Externe vergeben. Studien zeigen, dass sich diese Arbeitsform
bislang noch nicht durchgesetzt hat (vgl. Steffens/Maier/Arnold, 2017, S. 465). Allerdings ist
das Potenzial noch nicht abschétzbar, insbesondere im Hinblick auf den War for Talents kann
diese Arbeitsform fur Unternehmen viele Vorteile bringen. Aufgrund der notwendigen Agilitéat
und Digitalisierung werden neue Zusammenarbeitskonstellationen erforderlich. An die Stelle
von eindimensionalen Organisationsstrukturen ricken mehrdimensionale Organisationen,
beispielsweise mit einer Projekt- oder Matrixorganisation. So gilt die Projektarbeit inzwischen
als Alternative zu der traditionellen Linienorganisation, um ldsungsorientiert, schnell und agil
zu sein (vgl. Hays, 2015). Im Wesentlichen wird Projektarbeit heute in den Bereichen IT,
Forschung und Entwicklung sowie im Bereich Finanzen praktiziert (ebenda). Als Projekte
werden einmalige und zeitlich definierte Aufgabenstellungen verstanden, die so komplex sind,
dass diese klar abgrenzbar von den operativen Aufgaben eines Unternehmens sind. Projekte
verfolgen eindeutige Ziele und sind mit begrenzten Ressourcen (Budget, Menschen)
ausgestattet (vgl. Wieczorrek/Mertens, 2011, S. 9 f.). Aufgrund ihrer Einzigartigkeit besitzen

Projekte eine eigene Organisation, mit einem Leitungs-/Methoden- und Organisationskonzept
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(vgl. Litke, 1995, S. 19f.). Organisationsprinzipien sind notwendig, um die Abl&ufe und
Strukturen innerhalb eines Projekts zu regeln. Diese bedurfen neben der Verteilung der
Aufgaben an die Projektmitglieder auch einer eindeutigen Regelung zu Instanzen und Flhrung
(vgl. Wieczorrek/Mertens, 2011, S.14). Neben der bisherigen Linienorganisation in
Unternehmen kommt eine weitere Leitungsinstanz fir das Projekt mit hinzu. So entstehen
sogenannte Einflussprojektorganisationen (vgl. Wieczorrek/Mertens, 2011, S. 28). Je nach
Geschaftsmodell, wie beispielsweise in IT-Unternehmen, wird zumeist auf eine reine
Projektorganisation umgestellt. Eine Mischform stellt die Matrixprojektorganisation dar, die
eine Kombination aus beiden Organisationsformen darstellt. Wahrend der Mitarbeiter
grundséatzlich einem Linienvorgesetzten unterstellt ist, wird dieser fachlich einem Projekt
zugeordnet und vom Projektleiter angesteuert. Der Mitarbeiter hat somit bis zu zwei
Flahrungskrafte (vgl. Wieczorrek/Mertens, 2011, S. 32). Die Fihrung und die Transparenz von
Verantwortlichkeiten kann fiir Menschen in diesem Konzept sehr herausfordernd sein und
fordert von den Fuhrungskraften eine hohe Fiihrungskompetenz ein.

Projekte konnen sich nicht nur auf unternehmensinterne Aufgabenstellungen beschranken.
Auch Externe, wie Lieferanten und Kunden, werden in Projekte integriert. Unternehmen
kooperieren mit anderen Unternehmen, bilden gemeinsame Projektteams. Neue
Organisationsformen entstehen, wie z. B. die Netzwerkorganisation. Diese Netzwerke haben
eine typische Organisationsform, mit eigenen Mechanismen und Fuhrungsprinzipien. Die
klaren Grenzen zwischen Unternehmen und Abteilungen weichen auf. Mitarbeiter vernetzen
sich abteilungsubergreifend. Durch die neuen technologischen Mdéglichkeiten und die interne
Vernetzung wird es in Organisationen einfacher, an relevante Informationen zu kommen.
Mitarbeiter sind damit nicht mehr, wie bislang Gblich, auf ihre Fihrungskraft angewiesen, um
mit Informationen versorgt zu werden. Die Informationsasymmetrie wird sukzessive abgebaut
und flhrt zu einer Verschiebung der Machtverhéltnisse in Organisationen. Anhand der Aspekte
wird deutlich: Die Rolle von Fihrungskraften &ndert sich. Durch die Reduzierung der
Positionsmacht aufgrund des Hierarchieabbaus &ndert sich auch das Handlungsfeld der
Fihrung fur eine Flhrungskraft.

Agile Projektteams nutzen die Instrumente des agilen Projektmanagements und arbeiten, wie
auch die selbstgesteuerten Teams und die teilautonomen Arbeitsgruppen, autark, allerdings
integriert in eine bestehende Organisationsstruktur. Im Gegensatz zu bislang Ublichen
managergefihrten Teams, organisieren sich selbstfihrende Teams eigenstandig. Die
Eigenstandigkeit manifestiert sich jedoch nicht in einer grenzenlosen Entscheidungsfreiheit.

Bei jeder Form der Selbstorganisation sind von der Organisation eindeutige
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Rahmenbedingungen vorzugeben, in denen sich die selbstorganisierten Teams bewegen (vgl.
Kaltenecker, 2018, S. 6). Das Team erhélt einen Arbeitsauftrag und ist fiir die Ausfiihrung und
die Prozesssteuerung selbst verantwortlich (vgl. Kaltenecker, 2018, S. 3). Jedes Teammitglied
hat fur die individuelle Selbstorganisation zu sorgen, um einen Beitrag zum Teamerfolg zu
leisten. Die Fuhrungskraft ist eingebunden in das Team und wirkt bei Entscheidungsprozessen
mit. Die Entscheidung wird hier eindeutig nicht von der Fuhrungskraft getroffen. Die Aufgabe
der Fihrungskraft ist im Wesentlichen die Bereitstellung der Kontextfunktionen, wie z. B. die
Klarung von Informationsflissen, die Definition von Entscheidungsprozessen, Aus- und
Weiterbildung sowie die Belohnung der Teammitglieder (vgl. Oechsler/Paul, 2015, S. 332;
sowie vgl. Kaltenecker, 2018, S. 8). Die Fihrungskraft entspricht somit einem Begleiter, der
in seiner Rolle bei der Lésung von Problemen behilflich ist. Der Vorgesetzte nutzt die eigenen
Wissensnetzwerke, stellt Kontakte her und nimmt intern Einfluss. Fuhrungskrafte werden damit
zu Promotoren fur ihr Team bzw. Netzwerk und miussen dieses intern mit einer guten
Reputation ausstatten. Dies ist moglich, indem die Fihrungskraft das Team mit den relevanten
Informationen versorgt und die Vernetzung der Teammitglieder mit den Experten im
Unternehmen herstellt. Bei einem autonomen Team schlégt das Pendel noch starker in Richtung
Selbstorganisation. So sind vom Team zusatzlich noch die o. g. Kontextfunktionen festzulegen
und die Ziele sind als Team selbst zu definieren. Die Rolle der Fiihrungskraft umfasst nur noch
das Eingreifen bei der Gefahr einer Zielverfehlung sowie dem expliziten Wunsch des Teams,
bei der Konfliktldsung zu helfen (vgl. Oechsler/Paul, 2015, S. 332). Mit Auswertung der
Literatur wird deutlich, dass sich je nach organisatorischer Unternehmensgestaltung die Art
bzw. die Ausgestaltung der Fuhrungsrolle &ndert: weg vom Fiihrenden hin zum Berater, Coach
und Netzwerker/Enabler. Durch die Flexibilitat und die héheren Freiheitsgrade — aufgrund
abgebauter funktionaler Hierarchie — entsteht ein innovationsfreundliches Milieu, welches flr
die digitale Transformation relevant ist. Damit sind diese Formen der Organisation sinnstiftend
und geeignet fiir den digitalen Wandel. Die Fiihrungskraft muss in Zeiten der Digitalisierung
und zukunftig fir jeden folgenden Megatrend eine Innovationskultur schaffen, um die
Mitarbeiter anzuregen, disruptiv, also neu und kreativ, zu denken. Diese VVorgehensweise geht
Hand in Hand mit dem Fihrungskonzept der adaptiven Flhrung.

Aktuell sind Organisationsformen im Trend, die flr eine komplette Aufhebung der Hierarchie
in Unternehmen pladieren. Diese setzen auf die Eigenverantwortlichkeit der Unternehmens-
mitarbeiter und machen diese zum Mitunternehmer. Als Beispiele sind zwei Organisations-
formen zu nennen: Holokratie (engl. Holocracy) und Reinventing Organizations (vgl. Klotz,

2018, S. 16; vgl. Jeromin, 2018, S. 10). Holokratie ist im eigentlichen Sinn als Ordnungsprinzip
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gedacht und wurde urspringlich als Governance-Vorgehen konzeptioniert, um die
Entscheidungsfindung in grofien Netzwerken zu regeln (vgl. Gehrckens, 2017, S. 94). Bei der
Holokratie wird davon ausgegangen, dass die Organisation stets neugestaltet wird. Je nach
Anforderung werden Mitarbeiter in Teams, sogenannten Kreisen (engl. Circles), neu
zusammengesetzt, um, entsprechend des Wissenstandes und der Kompetenzen, den jeweiligen
Anforderungen gerecht werden zu kénnen (vgl. Wala, 2018, S. 16). Innerhalb der Kreise wird
das Problem gel6st und die notwendigen Entscheidungen autark getroffen. Die Organisation
zerlegt sich dabei in Kreise, in denen keine hierarchische Struktur existiert. Holokratie ist keine
Organisationsstruktur, sondern beinhaltet Regeln, wie z. B. Entscheidungen getroffen werden
(vgl. Klotz, 2018, S. 15). Fuhrungskrafte tbernehmen hierbei nicht die Rolle des Entscheiders,
sondern sind Coach und Enabler fiir die Mitarbeiter, wenn Probleme auftreten (vgl. Wala,
2018, S. 17). An dieser Stelle sei entsprechend der Rollendefinition in Kapitel 2.5.2 der Begriff
des Netzwerkers mit dem des Enablers synonym zu verwenden.

Der Vorteil dieser Organisationsform liegt darin, dass die Organisation sich evolutionar (und
nicht revolutionar), mit jeder weiteren Herausforderung, weiterentwickelt und neu organisiert
(vgl. Klotz, 2018, S. 16). Dies korrespondiert mit dem Konzept der Lernenden Organisation.
Das Konzept der Reinventing Organizations geht davon aus, dass sich eine Organisation wie
ein lebendiges System laufend und selbstgesteuert verandert und keine zentrale Machtinstanz
besitzt (ebenda). Nach Laloux zeichnen drei Merkmale eine solche Organisationsform aus: die
Selbstfiihrung, die Ganzheitlichkeit und ein evolutiondrer Sinn/Zweck (vgl. Laloux, 2015,
S.102). Wahrend die Selbstfiihrung impliziert, dass keine Hierarchie existiert, werden
Entscheidungen von Einzelnen getroffen. Je nach Kompetenz und Wissenstand verlagern sich
Entscheidungsprozesse stets auf andere Mitglieder der Organisation. Ausgehend von einem
gemeinsamen Beratungsprozess, wird anschlielend die Entscheidung getroffen und allen
kommuniziert. Im Zuge der Beratung findet eine Konsultation statt, an dessen Ende kein
Konsens erzielt werden muss, um eine Entscheidung zu treffen (vgl. Laloux, 2015, S. 102). Die
Ganzheitlichkeit beruht darauf, dass sich alle Mitarbeiter vollstandig einbringen und durch ihre
Unterschiedlichkeit die Organisation bereichern. In traditionellen Organisationen wird zumeist
intensiv auf Status, Reputation und Reprdsentanz des Mitarbeiters geachtet, wodurch die
Mitarbeiter kaum ihr vollstdndiges Potenzial ausschopfen und nicht authentisch mitarbeiten
(vgl. Jeromin, 2018, S.10). Die dritte Sdule beinhaltet den evolutiondren Sinn. Eine
eindimensionale Fokussierung auf Zielsetzungen, wie z. B. auf den Gewinn erfolgt nicht. Der

Zweck der Organisation wird breiter betrachtet: Viele Facetten der Zielorientierung
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(Kundenzufriedenheit, Gewinn und gesellschaftliche VVerantwortlichkeiten) sind moglich, aber
bei allem ist die Teamleistung entscheidend.

Mit Blick auf den Untersuchungsgegenstand sind die Schilderungen zum Organisationswandel
richtungsweisend und werfen einen Blick darauf, wie sich Organisationen und damit auch die
Fuhrung kontinuierlich weiterentwickeln werden. Heutige Organisationen bewegen sich im
Spannungsfeld zwischen funktionaler Ordnung und Agilitat. Deutlich zeichnet sich bei der
Organisationsentwicklung ein Trend in Richtung Dezentralitdt und Flexibilitdt ab.
Unternehmen erkennen, dass sie eine fluide Organisation bendtigen. Fluide Organisationen
implizieren eine entsprechende Elastizitat und Viskositat der Strukturen und Prozesse, um sich
schnell auf neue Anforderungen anpassen zu kénnen. Damit im Einklang bendtigt eine solche
Unternehmung auch fluide Mitarbeiter, die sich sowohl in ihrer Rolle als Mitarbeiter als auch
Flahrungskraft laufend an neue Konstellationen und Umsténde anpassen konnen. Mitarbeiter
ihrerseits erwarten von Unternehmen als (zuklnftige) Arbeitgeber, dass sie als Wissensarbeiter
auch entsprechende Arbeitsbedingungen erhalten. Autonomie ist neben der eigenen
Weiterentwicklung der wichtige Faktor bei der Auswahl eines Arbeitgebers. Dieser Trend wird
sich in den néchsten Jahren noch verstarken (vgl. Viljakainen/Miiller-Eberstein, 2012). Aus
dem Grund missen Unternehmen verstarkt an der Entwicklung und Etablierung einer agilen

und modernen Unternehmenskultur arbeiten.

Mit Blick auf die in 3.1 durchgefiihrte Diskussion zu den bisherigen Industrie-Epochen, lasst
sich nach Erdrterung in den vorangegangenen Kapiteln ein abschlieBendes Resumee fiir die 4.
Industrieepoche ziehen. Die forschungsleitende Frage, ob Digitalisierung Einfluss auf die
Fuhrung nimmt, kann unter Bericksichtigung der gesichteten Veranderungen sowie
Fuhrungsforschung wie folgt beantwortet werden: In der vierten Epoche finden aus
fuhrungstheoretischer Sicht alle modernen Anséatze Anwendung. Deutlicher Schwerpunkt liegt
auf der transformationalen und der adaptiven Fihrung, in der die Fihrungskraft, durch die
Schaffung einer gemeinsamen Vision bzw. Zielstellung, den Mitarbeiter zu einer Veranderung
bewegt. Je nach Situation, aber im gesamten Prozess der Aufgabenbearbeitung fungiert die
Fahrungskraft als Coach, Berater und Unterstitzer fiir den Mitarbeiter. Der Mitarbeiter erfahrt
ein sogenanntes Empowerment, indem dieser Handlungsspielrdume erhalt. Ferner leitet die
Fuhrungskraft die Mitarbeiter dazu an, Lernprozesse zu durchlaufen, Initiativen zu ergreifen
und damit auch Innovationen zu erméglichen. Dies ist der Ubergang zum sogenannten Digital
Leader, der mit dem Beginn der digitalen Transformation der Fuhrungskraft eine neue
Bezeichnung verleiht (vgl. Peter/Kraft/Schwaferts, 2017, S. 80). Der Begriff entsteht aus der
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Synthese von Fihrung im Kontext der Digitalisierung. Demnach gilt, als Fuhrungskraft
visiondr zu denken, um Mitarbeiter mit Visionen fiir Veranderungen und den Wandel zu
begeistern. Diese Vorgehensweise ist eine Analogie zum transformationalen Ansatz und spricht
im Wesentlichen die intrinsische Motivation der Mitarbeiter an (vgl. Kapitel 2.5.2). Diese
Entwicklung korrespondiert mit dem heutigen Menschenbild, dass des autonomen und
flexiblen Wissensarbeiters. Mitarbeiter sind, wie die adaptive Fihrung konkludiert, fir den
Wandel zu sensibilisieren und die Bereitschaft zur Adaption bzw. Anpassung ist zu wecken
(vgl. Peter/Kraft/Schwaferts, 2017, S. 81). Vor dem Hintergrund der Agilitdt kommt dem
digitalen Leader die Rolle zu, neue Technologien als Werkzeuge in die Arbeitsablaufe von
Teams und Netzwerken zu integrieren, um eine digitale und agile Arbeitskultur zu schaffen.
Die cloudbasierten Kollaborationsplattformen unterstreichen das ,,Wir” in einer digitalen
Team-Arbeitskultur. In Anlehnung an die durchgefiihrte Analyse zu den Industrierevolutionen
(vgl. Anhang 3) werden nachfolgend die zuvor ausgefiihrten Aspekte zur Teildimension
Organisation und Fuhrung, inkl. Menschenbild fir die Digitalisierung als 4. Industrierevolution
konsolidiert und zusammenfassend dargestellt. Die Zusammenstellung dient ferner als
Vorbereitung auf die Integration und Einarbeitung der Digitalisierungsparameter in die bislang

aufgestellten Fiihrungskompetenzen.

Tabelle 13: Einordnung Industrie 4.0 in den organisations- und flihrungstheoretischen Kontext

Fuhrung als Instrument zur

o Netzwerk- Mitarbeiter sind Organisation als Ordnungen in Begleitung der Mitarbeiter in
organisationen mit autonome und regelgebendes Selbst- der Rolle als Coach, Berater
autonomen, flexible Wissens- Element, mit organisation und Netzwerker/Enabler.
spezifischen Einheiten  arbeiter dezentralen und Gibt Feedback und arbeitet

fluiden Ansatzen gemeinsam mit dem

* Holokratie, Mitarbeiter an dessen
Reinventing Entwicklung.

Organization

Transformationale Fiihrung,
adaptive Fihrung

Agile Projekt-
methoden

Fuhrungskraft sorgt fir die
Bereitstellung der Kontext-
funktionen, d. h. Regeln bzgl.
Informationen, Entscheid-
ungen, Aus- und
Weiterbildung

Industrie 4.0
- Vernetzung

Kontrollfunktion der
FUhrungskraft wird vom
Mitarbeiter (in Form der
Selbstkontrolle)
Ubernommen.

Quelle: eigene Darstellung
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3.4  Auswertung und Integration der Digitalisierung in das erarbeitete
Fuhrungskompetenzprofil

In diesem Kapitel erfolgt die Integration der herausgearbeiteten Essenzen als sogenannte
digitale Flhrungskompetenzen in das bislang erarbeitete Flhrungskompetenzprofil. Hierbeli
handelt es sich, aufbauend auf dem entwickelten Fihrungskompetenzprofil aus Kapitel 2.6,
einerseits um Erweiterung und Modifikation einzelner Flihrungskompetenzen. Anderseits sind
auch das Hinzufligen und die Ergdnzung um neue Kompetenzen denkbar. Im zweiten Schritt
sind auch die aus den Kompetenzen abgeleiteten Verhaltensanker zu analysieren, zu ergénzen
und ggf. zu korrigieren. Die sich ergebenden Anderungen werden erlautert, diskutiert und
begrindet.

Auf Basis der bisherigen Untersuchungen zum Thema Digitalisierung in den vorangegangenen
Kapiteln sowie der Analyse, welche Implikationen die Digitalisierung konkret auf die Fiihrung
nimmt, sind nach Auffassung der Forscherin zwei weitere (neue) Kompetenzbereiche den
Fuhrungskompetenzrahmen zu integrieren. Der bislang aufgestellte Kompetenzrahmen umfasst
vier Flhrungskompetenzen. Diese sind das Resultat der wissenschaftlichen Analyse der
vorhandenen Fuhrungsliteratur/-forschung (vgl. Kapitel 2.6). Die zwei neuen Fihrungs-
kompetenzen sind additiv und erweitern den Kompetenzrahmen. Beide werden im Folgenden

benannt und argumentiert.

Ausgehend von den Erérterungen zu den organisatorischen und mitarbeiterorientierten
Verénderungen, die die Digitalisierung in Unternehmen mit sich bringt, wird deutlich, dass
neue Aufgaben auf Flhrungskréfte zukommen. Flhrungskréafte sind in der Pflicht,
Zukunftsvisionen zu entwickeln, diese flr Mitarbeiter attraktiv zu gestalten und im
Unternehmen eine Digitalisierungs- bzw. Innovationskultur zu etablieren. Fiihrungskréfte sind
selbst Innovator bzw. befinden sich am n&chsten an der Keimzelle von Innovation. Wie die
bisherigen Ausflihrungen zeigen, entstehen Innovationen durch Mitarbeiter und Teams, die
gemeinsam ldeen entwickeln und diese Neuerungen umsetzen. Uber verschiedene Methoden
der ldeensammlung, wie u. a. dem Brainstorming werden ideale Bedingungen geschaffen. Im
engen Austausch mit Mitarbeitern wirbt die Flhrungskraft aktiv fur disruptives Denken und
kreative Problemldsung. Flhrungskréfte sind gefragt, durch eine entsprechende Haltung, die
Schaffung eines motivierenden Arbeitsklimas, den notwendigen Rahmen bzw. N&hrboden fir
Innovationen und Neuerungen schaffen. Das wichtige hierbei ist: ohne die Mitwirkung des

Mitarbeiters funktioniert es nicht. Mitarbeiter bringen Ideen ein, entwickeln Konzepte (weiter)
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und setzen diese im Team um. Hierbei spielt keine Rolle, um was es geht. Die Innovation kann
einen neuen Prozess, ein Nutzungskonzept fur die Softwareanwendung oder sogar die
Entwicklung eines Produkts umfassen. Eine Innovationskompetenz bei Fihrungskraften ist
notwendig, um analytisch und kreativ neue Wege zur Entwicklung von Geschaftsmodellen zu
gehen. Das typische Out-of-the-Box-Denken nimmt einen grof3en Platz ein. Mit dem Einzug
der Digitalisierung in die Unternehmen werden nicht nur kreative Kraft und viele gute Ideen
benotigt. Gleichermalien wichtig ist die Fuhrung. Die entwickelten Zukunftsstrategien als auch
das geschaffene Innovationsklima sind mit der entsprechenden Sicherheit und Fihrungsstéarke
im Unternehmen und, gemeinsam mit den Mitarbeitern umzusetzen. Daraus ergibt sich eine
Umsetzungskompetenz aufseiten der Fuhrungskréfte. Volition ist ein geeigneter Begriff, um die
Starke und Relevanz dieser Fihrungskompetenz zu verdeutlichen. Fiihrungskrafte setzen die
entwickelten Strategien und Zukunftsvisionen fur ihren Bereich um und tragen diese mit dem
entsprechenden Engagement und Willenskraft in die Organisation. Weiter noch, die
Zielstellung der neuen /digitalen Fuhrung muss sein, dass der Mitarbeiter verstarkt dazu
angereizt wird, Verantwortung fiir Neuerungen (Prozesse, Produkte etc.) zu tUbernehmen. Mit
Ubernahme der Verantwortung im Sinne des Ownership-Gedankens steigt die Bindung im
Team, im Bereich und an das Unternehmen. Bestandteil dieser Fiihrungskompetenz ist auch,
neue Technologien als Werkzeuge und Tools in den Arbeitsalltag der Mitarbeiter zu integrieren,
sodass Agilitat und Flexibilitat im Denken und Handeln etabliert werden. Die mit der Flihrung
beauftragten Mitarbeiter stehen in dem Spannungsfeld, die heutigen Prozesse und
Arbeitsweisen zu sichern und parallel dazu den neuen Verdnderungsprozess hin zu einem
digitalen  Geschaftsmodell zu begleiten. Diese Fuhrungskompetenz wird daher
zusammengefasst als Innovations- und Volitionskompetenz bezeichnet und als finfte
FlUhrungskompetenz in das aufgestellte Kompetenzprofil (Nr. 5) mit aufgenommen.

Neben der Kompetenz, zukunftsorientierte Innovationsgegebenheiten zu gestalten und
durchzusetzen, sind Flhrungskréfte gefragt, sich laufend und insbesondere in Zeiten des
Umbruchs anzupassen. Im Zuge der Digitalisierung bendtigt eine Fiihrungskraft Dynamik,
Agilitdt und Schnelligkeit. Sie muss sich schnell auf neue Umstande und Anforderungen
einstellen konnen. Dafur ben6tigt eine Flihrungskraft ein gutes Reaktionsvermégen, um neue
Entwicklungen und Innovation erkennen und diese entsprechend ihrer Bedeutung bewerten zu
konnen. Nicht minder relevant, Neuerungen und Verénderungen missen verstanden und
hinsichtlich ihrer Implikationen fur den Fiihrungsbereich durchdrungen werden. Flexibilitat ist
ein Attribut, das Fihrungskréften hilft, neue Gegebenheiten aufgrund von Innovationen und

Trends anzunehmen, diesen angemessen zu begegnen und diese in den eigenen
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Handlungsbereich zu integrieren. Ferner ist hierbei eine Affinitat bzw. das Interesse notwendig,
sich mit technischen Neuerungen auseinandersetzen zu wollen. Fihrungskréafte haben sich
laufend zu informieren und weiterzubilden, um stets up-to-date zu sein. Dies ist die Zielstellung
fir Flhrungskréfte. Es handelt sich hierbei um eine intrapersonale Kompetenz und fokussiert
somit intensiv auf die Fuhrungskraft als Mensch. Im Unterschied zu einer interpersonalen
Kompetenz, versetzt diese intrapersonale Kompetenz, die Fuhrungskraft erst in die Lage, dem
Fuhrungsanspruch in digitalen Arbeitswelten gerecht zu werden. In dieser Dissertation wird
diese  Flhrungsaufgabe als Adaptionskompetenz  bezeichnet und als weitere

Fuhrungskompetenz (Nr. 6) in das integrative Kompetenzprofil mit integriert

Aus der Zusammenfihrung der in Kapitel 2.6 erarbeiteten Fihrungskompetenzen mit den o. g.
zwei, aus der Digitalisierung abgeleiteten Fihrungskompetenzen ergibt sich der folgende
Kompetenzrahmen fir Flhrungskréfte. Das entwickelte Fihrungskompetenzprofil ist das

Resultat einer umfangreichen Quellenanalyse der vorhandenen Sekundérliteratur.

Tabelle 14: Abgeleitete Flihrungskompetenzen als Resultat der (Sekundér-)Literaturanalyse

Mitarbeiterfiihrung und Mitarbeitermotivation
Mitarbeiterentwicklung und individuelle Férderung
Vorbildfunktion und Vertrauen aufbauen

Fihrung durch die Verdnderung

Innovations- und Volitionskompetenz

a U A W N R

Adaptionskompetenz

Quelle: eigene Darstellung

Mit der o.g. Erklarungen zu den neuen Fihrungskompetenzen als auch auf Basis der
Erkenntnisse aus Kapitel 3 sind von der Forscherin die entsprechenden Verhaltensanker

definiert worden und in der folgenden Tabelle dargestellt.
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Tabelle 15: Digitale Fiihrungskompetenzen

FUhrungskréfte ...

entwickeln attraktive Zukunftsvisionen fir Mitarbeiter, den Bereich und das Geschaftsmodell

erkldren und veranschaulichen Zukunftsvisionen und gewinnen Mitarbeiter dafir

etablieren eine Innovationskultur, die von allen (Mitarbeitern) getragen und gestaltet wird

férdern die Kreativitdt von Mitarbeitern

geben Mitarbeitern Anregungen zum kreativen und disruptiven Denken

motivieren Mitarbeiter, neue Wege zur Losungsfindung einzuschlagen und Ideen zu teilen

setzen die Zukunftsvisionen gemeinsam mit dem Mitarbeitern um

zeigen Engagement und Starke bei der Umsetzung und kommunizieren diese innerhalb der Organisation
integrieren neue technologische Werkzeuge und Tools in die Arbeitsprozesse und den Arbeitsalltag
schaffen Rahmenbedingungen fiir die Werkzeuge und Tools, damit die Mitarbeiter Erfahrungen sammeln
férdern die Bereitschaft bei Mitarbeitern fiir Themen, Verantwortung zu tibernehmen

flhren bestehende Verfahren und Ablaufe trotz Innovationsbemihungen fort und vertreten diese

FUhrungskrafte ...

sind flexibel und agil, neue Situationen und Bedingungen zu erfassen/erkennen

beobachten laufend den Markt, das Umfeld und die Gegebenheiten im Unternehmen
informieren sich regelmassig und bilden sich damit standig weiter

analysieren die Implikationen der Verdanderungen fiir den eigenen Bereich

reagieren schnell auf neue Anforderungen

adaptieren (konzeptionell) die Verdnderungen in den eigenen Bereich

Quelle: eigene Darstellung

Die herausgearbeiteten Verdnderungen im Kontext der Digitalisierung wirken auch auf die

bereits in Kapitel 2.6 hergeleiteten Fihrungskompetenzen ein. Digitalisierung bringt

Fahigkeiten und Verhalten mit sich, die in die bisherigen Flihrungskompetenzen integriert,

jedoch mit Ergénzung der neuen Flhrungskompetenzen, umverteilt werden mussen. Mit der

Definition der Adaptionskompetenz sind Verhaltensanker, die bislang der Fihrungskompetenz

Nr.4 (Fuhrung durch die Veranderung) zugeordnet wurden, in die Adaptionskompetenz zu

uberfuhren/integrieren. Dies gilt flr die folgenden Verhaltensanker:

o erkennen Veranderungen im Markt und im Arbeitsumfeld

e konnen die Relevanz einer Veranderung einschatzen
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Mit Blick auf die bereits bekannten Fihrungskompetenzen (aus Kapitel 2.6) sind die

Verhaltensanker, um die speziellen Facetten der Digitalisierung zu erganzen. Hier werden die

Essenzen, die sich aus den vorangegangenen Kapiteln ergeben, eingearbeitet.

Die im Zuge der Digitalisierung verstarkt notwendige Eigenverantwortung und Selbstfiihrung

der Mitarbeiter ist in die Fihrungskompetenzen 1 und 2 als Verhaltensanker mit einzuarbeiten.

Kenntlich gemacht werden die Anpassungen in den Tabellen stets mit dem Zusatz NEU.

Tabelle 16: Fihrungskompetenzen 1 und 2 im Kontext der Digitalisierung

Flihrungskrafte ...

e koordinieren die Aufgaben und Projekte von
Mitarbeitern

e delegieren Aufgaben und Verantwortung auf die
Mitarbeiter

e setzen Mitarbeitern anspruchsvolle und realistische
Ziele (SMART)

e NEU: erarbeiten gemeinsam mit dem Mitarbeiter
realistische Zielstellungen

e geben Mitarbeitern den Freiraum fiir eine eigene
Losungsfindung

e |eisten bei Bedarf Unterstlitzung bei der Zielerreichung
e bewerten die Leistung des Mitarbeiters

e geben Feedback zur Aufgabenstellung und Leistung

o flhren Mitarbeiter individuell und passen das Fihrungs-
verhalten und -stil auf den Mitarbeiter und die Situation
an

e NEU: fordern vom Mitarbeiter eine starkere Selbst-
fihrung und besprechen nur fertiggestellte/erreichte
Ziele sowie die vom Mitarbeiter definierten
Meilensteine

e NEU: stellen Gber Fihrungsmechanismen sicher, dass
die Mitarbeiter nicht in die zeitliche und fachliche
Uberforderung gehen, u. a. verursacht durch die
Flexibilisierung und Entgrenzung der Arbeit

Quelle: eigene Darstellung

Flhrungskrafte ...

fuhlen sich in die Situation des Mitarbeiters ein und
reflektieren das Verhalten der Mitarbeiter

erkennen die Starken und Entwicklungspotenziale eines
Mitarbeiters

férdern den Mitarbeiter durch die Delegation von Auf-
gaben, die die personliche Entwicklung unterstiitzen
NEU: fordern den Mitarbeiter, sich selbst zu
organisieren und sich fir die eigene Entwicklung
realistische Ziele zu setzen

begleiten den Mitarbeiter bei der personlichen/indi-
viduellen Entwicklung als Mentor

loben Mitarbeiter und geben Feedback zur Entwicklung

schaffen ein ansprechendes Arbeitsklima, das
Leistungen fordert

entwickeln Teamgeist in einer Gruppe, durch die
individuelle und kollektive Leistungen gelingen

setzen Impulse bei den Mitarbeitern, neue Losungswege
auszuprobieren

NEU: erkennen die Bedurfnisse der unterschiedlichen
Generationen im Team und fihren diese Mitarbeiter
entsprechend ihrer Sozialisation, setzen Anreize,
motivieren und loben entsprechend.

Beginnend bei der ersten Fithrungskompetenz ,,Mitarbeiterfiihrung und Mitarbeitermotivation*

sind, aufgrund einer verstarkten Partizipation und Selbstorganisation des Mitarbeiters, Ziel-

stellungen gemeinsam zu erarbeiten. Diese VVorgehensweise spricht die intrinsische Motivation

des Mitarbeiters an, soll jedoch auch gleichzeitig einer Uberforderung des Mitarbeiters ent-

gegenwirken. In diesem Zusammenhang werden drei neue Verhaltensanker bei Fihrungs-

kompetenz 1 eingeflgt:
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e  Fiihrungskrafte erarbeiten gemeinsam mit dem Mitarbeiter realistische Zielstellungen®,

e Fuhrungskrafte fordern vom Mitarbeiter eine starkere Selbstfuhrung und besprechen nur
die erreichten Ziele sowie die vom Mitarbeiter definierten Meilensteine”

e  Fuhrungskrafte stellen Gber Fihrungsmechanismen sicher, dass die Mitarbeiter nicht in die
zeitliche und fachliche Uberforderung gehen, u. a. verursacht durch die Flexibilisierung und
Entgrenzung der Arbeit”

Aufgrund der Addition von neuen Verhaltensbeschreibungen, sind die bisherigen

Verhaltensanker in der Fiihrungskompetenz im Hinblick auf Dopplungen, Redundanzen oder

Kontradiktionen hin zu Gberprifen. In Kompetenz 1 ist bereits ein Verhaltensanker enthalten,

der die Definition von Zielen ebenfalls beinhaltet: ,,Fiihrungskréifte setzen Mitarbeiter

anspruchsvolle und realistische Ziele (SMART)“. Bei dieser Beschreibung fehlt die

Partizipation des Mitarbeiters, wenn Ziele definiert und vereinbart werden und nimmt somit ein

altes Fuhrungsverstandnis ein. Jedoch wird die Methodik SMART erwahnt, die bei der

Formulierung von attraktiven und erreichbaren Zielen hilfreich ist. Um den Ansatz der

Selbstorganisation und  Eigenverantwortlichkeiten ~ zu  stédrken, konnen  beide

Verhaltensbeschreibungen konsolidiert werden, in: ,, Fiihrungskrifte erarbeiten gemeinsam mit

dem Mitarbeiter anspruchsvolle, realistische Ziele (gemal SMART) “. Des Weiteren kdnnen

sich die Verhaltensanker ,Fiihrungskrifte leisten bei Bedarf Unterstiitzung bei der

Zielerreichung® und ,,Fiihrungskrifte fordern vom Mitarbeiter eine stirkere Selbstfiihrung und

besprechen nur fertiggestellte/erreichte Ziele sowie die vom Mitarbeiter definierten

Meilensteine* teilweise widersprechen. Wahrend nach neuer Definition die Mitarbeiter sich

selbst fuhren und der VVorgesetzte bei der Aufgabenerfillung nicht beteiligt ist, kann bei der

bisherigen Formulierung sehr wohl ein aktiver Eingriff durch den VVorgesetzten erfolgen. Dies
ist in Zukunft aber nicht mehr erwiinscht. Um die Einwirkung der Fiuhrungskraft verstéarkt auf
die Rolle des Beraters und Coachs zu legen, wird die Bezeichnung ,,Unterstiitzung*
ausgetauscht. Dies liegt daran, dass Unterstlitzung zu sehr einen Eingriff in den operativen

Prozess impliziert. Entsprechend der Funktion eines Coaches, liefert dieser nur Impulse zur

Losungsfindung, stellt Kontakte zu Experten her und gibt Feedback zur bisherigen

Arbeitsleistung. Aus diesem Grund werden die Verhaltensanker zusammengefihrt. Der neue

Verhaltensanker lautet demnach: ,,Fihrungskréfte fordern vom Mitarbeiter eine starkere

Selbstflihrung, geben bei Bedarf Impulse zur Problemlésung und besprechen mit dem

Mitarbeiter definierte Meilensteine sowie erreichte Zielstellungen“. Die Wahrung einer

Firsorgepflicht im Zuge der Entgrenzung der Arbeit ist ebenfalls Bestandteil einer Erweiterung

von Fuhrungskompetenz 1, gehort diese Pflicht doch im Wesentlichen zur Aufgabe der
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Mitarbeiterfiihrung. Aus diesem Grund wird der dritte 0. g. Verhaltensanker hinzugeflgt. Alle
weiteren Verhaltensweisen konnen bei Fuhrungskompetenz 1 erhalten bleiben. Daraus ergibt

sich die folgende angepasste Fiihrungskompetenz 1:

Tabelle 17: Angepasste Fiihrungskompetenz 1

FUhrungskréfte ...

e koordinieren die Aufgaben und Projekte von Mitarbeitern

o delegieren Aufgaben und Verantwortung auf die Mitarbeiter
e erarbeiten gemeinsam mit dem Mitarbeiter anspruchsvolle, realistische Ziele (geméall SMART)

e geben Mitarbeitern den Freiraum flr eine eigene Losungsfindung

e fordern vom Mitarbeiter eine starkere Selbstflihrung, geben bei Bedarf Impulse zur Problemlésung und besprechen mit
dem Mitarbeiter definierte Meilensteine sowie erreichte Zielstellungen

e geben Feedback zur Aufgabenstellung und Leistung
e bewerten die Leistung des Mitarbeiters

e fiihren Mitarbeiter individuell und passen das Fihrungsverhalten und -stil auf den Mitarbeiter und die Situation an

e stellen tiber Fiihrungsmechanismen sicher, dass die Mitarbeiter nicht in die zeitliche und fachliche Uberforderung
gehen, u. a. verursacht durch die Flexibilisierung und Entgrenzung der Arbeit

Quelle: eigene Darstellung

Die verstéarkt notwendige Selbstorganisation nimmt gleichermalen Einfluss auf die Flihrungs-
kompetenz 2, bei der die Mitarbeiterentwicklung und die individuelle Foérderung im Fokus
stehen. Neben der Aufgabe der Filhrungskraft, den Mitarbeiter mittels der Ubertragung von
Aufgaben zu einer Entwicklung anzuregen, muss die VVorgesetztenrolle noch erweitert werden.
Im Zuge der digitalen Transformation und aufgrund der volatilen Umwelt ist bedeutsam, den
Mitarbeiter zu einer verstarkten Selbstorganisation zu ermutigen. Nur damit kann der
Mitarbeiter sich selbstgesteuert attraktive Entwicklungsziele setzen. Aus dem Grund wird der
Verhaltensanker ,, Fiihrungskrifte fordern den Mitarbeiter sich selbst zu organisieren und sich
fir die eigene Entwicklung realistische Ziele zu setzen “ neu hinzugefigt.

Die Berlicksichtigung der unterschiedlichen Generationen in Unternehmen sind bei der digi-
talen Transformation und in Teamkollaborationen von besonderer Wichtigkeit. Bei einer
gelungenen Teamzusammenstellung mit unterschiedlich erfahrenen Mitarbeitern kann dies zu
einer Leistungssteigerung fuhren, bei einer ungliicklichen Zusammenstellung von Teams
jedoch gleichwohl auch zu einer nachteiligen, leistungsmindernden Konstellation. Eine
Fihrungskraft muss daher zunéchst die verschiedenen Generationskohorten und deren Soziali-

sationen verstehen. Im zweiten Schritt sind die Mitarbeiter dann bei Kollaborationen gewinn-
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bringend einzusetzen. Um diese Facette zu beachten, fiihrt dies zu einer Erweiterung der Ver-
haltensanker in Flhrungskompetenz 2 als auch bei Fluhrungskompetenz 3. Bei Fihrungs-
kompetenz 2 wird die folgende Verhaltensbeschreibung erganzt: ,, Fiihrungskrifte erkennen die
Bediirfnisse der unterschiedlichen Generationen im Team und fiihren diese Mitarbeiter ent-
sprechend ihrer Sozialisation, setzen Anreize, motivieren und loben entsprechend “.

Bei Fihrungskompetenz 3 wird der Verhaltensanker ,, Fiihrungskrdfte konnen die Mitarbeiter
entsprechend ihrer Sozialisation wertschdtzen* hinzugefugt. Damit ist gemeint, dass eine
Fuhrungskraft die Trigger und Motivatoren der Generationskohorten kennt und entsprechend
einsetzt. So kann ein Mitarbeiter der Babyboomer-Kohorte anhand von Status und Aus-
zeichnungen besonders gelobt und wertgeschatzt werden. Ein Mitarbeiter der Generation Y

fordert ein, sinnstiftende Téatigkeiten erbringen zu wollen.

Tabelle 18: Angepasste Fiihrungskompetenzen 2 und 3

FUhrungskrafte ... FOhrungskrifte ...

e fiihlen sich in die Situation des Mitarbeiters ein und e bauen individuelle Beziehungen zu Mitarbeitern auf

reflektieren das Verhalten der Mitarbeiter

e erkennen die Starken und Entwicklungspotenziale eines
Mitarbeiters

e fordern den Mitarbeiter durch die Delegation von Auf-
gaben, die die personliche Entwicklung unterstitzen

e NEU: férdern den Mitarbeiter, sich selbst zu organisieren
und sich fir die eigene Entwicklung realistische Ziele zu
setzen

e begleiten den Mitarbeiter bei der personlichen/indivi-
duellen Entwicklung als Mentor

e |oben Mitarbeiter und geben Feedback zur Entwicklung

e schaffen ein ansprechendes Arbeitsklima, das
Leistungen fordert

e entwickeln Teamgeist in einer Gruppe, durch die
individuelle und kollektive Leistungen gelingen

e NEU: erkennen die Bedurfnisse der unterschiedlichen
Generationen im Team und fuhren diese Mitarbeiter
entsprechend ihrer Sozialisation, setzen Anreize,
motivieren und loben entsprechend

Quelle: eigene Darstellung

pflegen einen respektvollen Umgang mit allen
Menschen

NEU: konnen die Mitarbeiter entsprechend ihrer
Sozialisation wertschatzen

sind wertschatzend in ihrem Verhalten

sind authentisch in ihrem Verhalten und bringen in der
FUhrung Worte und Taten in Einklang

wenden die eigenen Werte und Uberzeugungen an
reflektieren laufend ihr eigenes Verhalten

Ubernehmen Verantwortung fur ihr Handeln

sind Vorbilder fir ihre Mitarbeiter und regen damit zum
Nachahmen an

Bei der in Kapitel 2.6 aufgestellten Fiihrungskompetenz 4 ,Fiihren durch die Verdanderung*
sind Erweiterungen der Verhaltensanker aufgrund der Digitalisierung vorzunehmen.
Digitalisierung als VVeranderungsprozess bringt Unsicherheiten und ggf. sogar Risiken mit sich.
Fuhrung muss diese Facette mitberlcksichtigen und darauf reagieren. Resultierend daraus wird
folgender Verhaltensankern integriert: ,,akzeptieren Unsicherheiten und Risiken, die die

Veranderung mit sich bringen. Ferner fiihren die 0. g. Argumente zur Streichung von zwei
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Verhaltensankern, da diese zukiinftig der Adaptionskompetenz inhaltlich zugeordnet werden.
Demnach ergibt sich die folgende finale Fuhrungskompetenz 4:

Tabelle 19: Fihrungskompetenz 4

Flhrungskrafte ...

e verstehen Verdanderung als etwas positives und kommunizieren dies auch in ihrer Rolle als
Change-Agent

e motivieren Mitarbeiter, Verdnderungen zu akzeptieren

e konnen Veranderungsprozesse anschaulich erklaren

e schaffen ein Lernklima und -umfeld, so dass Verdnderungen verstanden, angenommen und
angegangen werden konnen

e ergreifen MalRnahmen, um die Veranderungen strukturiert anzugehen
e behalten stets den Uberblick im Verdnderungsprozess
e NEU: akzeptieren Unsicherheiten und Risiken, die die Veranderung mit sich bringen

e bauen Widerstande bei Mitarbeitern ab und starken das Bewusstsein fir den Wandel

Quelle: eigene Darstellung

Aus den einzelnen  Flhrungskompetenzen  formiert sich  ein  integratives
Fuhrungskompetenzprofil, welches die Anforderungen einer zeitgemafen und unter
Digitalisierungsgesichtspunkten tragfdhigen Fuhrung abbildet. Die pro Fuhrungskompetenz
ermittelten  Verhaltensanker sowie eine ausfiihrliche Ubersicht des gesamten

Fuhrungskompetenzrahmens befindet sich in Anhang 5.

Mit der Erstellung des digitalen Fuhrungskompetenzprofils wird der konzeptionelle Teil dieser
Dissertation abgeschlossen. Durch die Integration der fuhrungsrelevanten Aspekte der
Digitalisierung und digitalen Transformation wurde das Kompetenzprofil um die
entsprechenden Anforderungen erweitert. Somit ist aus den bisherigen Ergebnissen der
Sekundarforschung ein theoretisches Losungskonzept erstellt worden. Dies umfasst sechs
Fuhrungskompetenzen, bestehend aus allgemeinen Fiihrungskompetenzen als auch aus, durch
Digitalisierung und den digitalen Wandel hervorgerufenen erweiterten Flihrungskompetenzen.
Um dieses wissenschaftliche Konzept und die aufgestellten Flhrungskompetenzen zu
uberprifen und mit Ansétzen aus der Praxis weiterzuentwickeln, ist grundsétzlich eine

Priméarforschung erforderlich.
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4 EMPIRISCHE UNTERSUCHUNGEN ZU FUHRUNGS-

KOMPETENZEN IM DIGITALEN ZEITALTER
Die bislang auf Basis der Sekundérforschung erarbeiteten wissenschaftlichen
Flhrungskompetenzen bedirfen einer empirischen  Untersuchung/Uberpriifung. Der
empirische Teil dieser Dissertation wird in die folgenden Bestandteile untergliedert:
Vorgehensweise, Datenerhebung und der daraus geschopfte Erkenntnisgewinn. Der erste Part
(Kapitel 4.1) dient der Einordnung der Forschung in den wissenschaftlichen Kontext; so
werden Art und Ablauf der Forschungen skizziert. Das Forschungsdesign der Dissertation, wie
bereits in Kapitel 1 beschrieben, besteht aus zwei methodischen und konzeptionellen
Bausteinen, um die gesetzten Untersuchungsziele zu erreichen. Weiterhin werden die
Anforderungen an Priméarforschungen tberpriift. AnschlieRend werden die zwei empirischen
Bausteine, die Gruppendiskussion (Kapitel 4.2) und die Befragung (Kapitel 4.3), im Einzelnen
betrachtet.

4.1  Forschungsaufbau und Darstellung der Priméarforschungen

4.1.1 Forschungsdesign

Die zuvor in Kapitel 3.4 vorgestellten Fiihrungskompetenzen sind das Resultat der Quellen-
bzw. Literaturanalyse zum Stand der Fihrungsforschung, welches mit dem Treiber
Digitalisierung  kombiniert wurde. Dieses theoretische bzw. wissenschaftliche
Fuhrungskompetenzprofil fir digitale Arbeitswelten stellt ein erstes, wichtiges Ergebnis dieser
Dissertation dar.

Die angewandte Forschung dieser Arbeit hat, im Einklang mit der einhelligen Meinung in der
Literatur, das Ziel, die Anwendbarkeit der theoriegestutzten Fiihrungskompetenzen im Kontext
der Praxis zu tGberprifen. Durch die gewahlte Forschungsstrategie, der Aktionsforschung, wird
der Bezug zur Praxis ermdglicht. Um ein fiir die Wissenschaft und die Praxis wertvolles
Ergebnis zu erzeugen, wéhlt die Forscherin fir diese Dissertationsuntersuchung eine
zweistufige empirische Forschung. Die Forschung startet mit einer qualitativen Untersuchung,
in Form eines Workshops mit Gruppendiskussion. Dieser schlieft sich eine Umfrage als
guantitative Forschung an. Die Motivation und Begriindung fir diesen kombinierten Ansatz
erfolgt im Folgenden:

Wie die Quellenanalyse verdeutlicht, sind (Flhrungs-)Kompetenzen nicht messbar. Das
Vorhandensein einer Flihrungskompetenz kann nur anhand von Verhaltensweisen festgestellt

werden. Fiihrungskompetenzen bendtigen somit ein Vehikel, welches ein Uberpriifen der
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Kompetenz ermdglicht. Diese Vehikel sind die sogenannten Verhaltensanker, die das relevante
Verhalten einer Fuhrungskraft beschreiben, um in berufskritischen Situationen, den BKS,

erfolgreich zu sein.

Kompetenzen und Kompetenzprofile erfillen nur dann ihren Zweck, wenn diese neben der

Nennung der Kompetenz auch die notwendigen Verhaltensanker enthalten. Im bisherigen

Forschungsprozess wurden die Kompetenzen auf Basis der Sekundarliteratur aufgestellt und

um die Komponenten der digitalen Transformation erweitert. Um die aufgestellten

Fiihrungskompetenzen zu validieren, bedarf es eines ,,Matchings* bzw. Abgleichs mit echten

und realitdtsnahen berufskritischen Situationen. Die kritischen Berufssituationen sind im

Diskurs (eine Anforderung der Aktionsforschung) zu ermitteln. Zur Involvierung der Praxis

wird ein Workshop mit Praxisvertretern zur Erarbeitung der berufskritischen Situationen (BKS)

fur Fuhrungskrafte im digitalen Wandel durchgefiihrt. Grund fir die Auswahl des Workshops
mit Gruppendiskussion (im Folgenden nur noch kurz: Workshop) als VVorgehensweise liegt
darin, dass die berufskritischen Situationen nicht tiber eine quantitative Forschung, ermittelbar
sind. Es braucht den offenen Dialog und Austausch, um die BKS zusammenzutragen. Der

Workshop umfasst eine kooperative Sammlung von BKS und Daten unter den Teilnehmern.

Des Weiteren integriert sich eine Gruppendiskussion zum Thema digitale Fuhrung in den

Workshop. Letzteres soll bei allen Beteiligten zu einem gemeinsamen Wissensstand und, viel

wichtiger, zu neuen Sichtweisen flhren. Ein weiterer Bestandteil des Workshops ist,

entsprechend der Aktionsforschung, die Reflexion und Interpretation der bisherigen

Forschungsergebnisse mit der gesamten Gruppe. Dies hat zum Ziel, die aufgestellten

Fuhrungskompetenzen und die Erkenntnislage zu validieren und zu justieren. Die Forscherin

verarbeitet die aus dieser empirischen Untersuchung gewonnenen Erkenntnisse und integriert

diese in die Fihrungskompetenzen sowie in das Fuhrungskompetenzprofil. Abgeleitet daraus
ergeben sich folgende Erkenntnisziele aus der qualitativen Forschung:

a) Veranschaulichung und Validierung des theoretisch entwickelten Ldsungskonzeptes
(Kompetenzen fur Fuhrungskrafte in digitalen Arbeitswelten) durch die Experten aus der
Praxis

b) Erarbeitung von berufskritischen Situationen (BKS) von Fihrungskréften in digitalen
Arbeitswelten sowie die implizite Uberpriifung der Fiihrungskompetenzen.

Aufbauend darauf erfolgt die zweite empirische Erhebung, mit einem weiteren wesentlichen

Erhebungszweck in diesem Forschungsprojekt. Bei der zweiten Empirie handelt es sich um
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eine Online-Befragung mit einem standardisierten Fragebogen. Das Erhebungsziel der
Umfrage besteht darin, einen Gesamtiberblick zum Forschungsthema zu gewinnen und zu
ermitteln, wie die Praxis die Rolle von Fihrungskréaften sowie deren zukinftigen Flhrungs-
kompetenzen einschatzt und bewertet. Die Erkenntnisse der quantitativen Erhebung justieren
erneut die aufgestellten Fihrungskompetenzen und werden mit eingearbeitet. Weitere
Informationen zu den einzelnen Forschungen und Details zum jeweiligen Unter-

suchungsaufbau erfolgen in den Kapiteln 4.2 bzw. 4.3.

4.1.2 Anforderungen und Gutekriterien von empirischen Untersuchungen

Bei jeder empirischen Forschung sind Qualitatskriterien nachzuweisen bzw. sogenannte
Gutekriterien zu erfullen. Entsprechend des o. g. Aufbaus und Ablaufs der beiden empirischen
Untersuchungen werden nun die relevanten Giitekriterien tiberprift.

Fur Untersuchungsmethoden gelten die Anforderungen der Objektivitat, VValiditat, Reliabilitét
und Generalisierbarkeit. Diese mussen erfillt sein (vgl. Yin, 2009, S. 40). Aufgrund der
Kombination und Nutzung von mehreren Untersuchungsmethoden in dieser Dissertation ist zu
prufen, ob der Workshop als qualitative Forschungsmethode weitere oder ggf. andere Gute-
kriterien zu erfillen hat. Nach weiterer Quellenanalyse kommt die Forscherin zu dem Schluss,
dass bei der Gruppendiskussion als empirische Untersuchung die Gltekriterien einer Fallstudie
(als qualitatives Instrument) anzulegen sind. Hierbei ergibt sich zwar grundsatzlich eine hohe
Schnittmenge mit den allgemeinen Anforderungen an Untersuchungen, dennoch ist bei
Fallstudien eine Generalisierbarkeit nicht nachzuweisen - wohingegen das Giitekriterium
Utilitaritat neu hinzukommt (vgl. von Saldern, 1995, S. 353).

Im Folgenden werden fiir beide empirischen Forschungen die Giitekriterien Uberpruft und
anhand von Malinahmen zur Qualitatssicherung bewiesen. Die Betrachtung erfolgt pro
Kriterium.

Die Objektivitat reflektiert, ob bei einer empirischen Untersuchung, unabhangig vom Forscher,
stets die gleichen Ergebnisse zu erwarten gewesen waren. Hierbei geht es in Anlehnung an Max
Weber darum sicherzustellen, dass die Ergebnisse frei von Willkir, Bewertungen, Wert-
anschauungen und Beliebigkeit entstanden sind. (vgl. Opp, 2002, S. 223). Der Workshop erfullt
die an die Forschung gestellten Qualitatskriterien. Insbesondere durch den qualitativen
Forschungscharakter eines Workshops ist bei der Objektivitét eine intersubjektive Prifbarkeit
zu gewadhrleisten. Diese kann im Bereich des Workshops hergestellt werden, indem die
sogenannten ,,Grundsdtze ordnungsgemifer Fallstudienforschung® (Gothlich, 2003, S. 11)

eingehalten werden. Diese umfassen folgende Grundsatze:
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o Verstdndlichkeit der Dokumentation, sodass sich ein Dritter mit Sachverstand (in
angemessener Zeit) einarbeiten kann.

e Archivierung muss lickenlos, richtig, und geordnet erfolgen.

e Verénderungen an den Primardaten dirfen nicht vorgenommen werden.

e Dokumente sind aufzubewahren und

¢ Schlussfolgerungen sind nur mit Beleg herzustellen (ebenda).

Im Zuge der Durchfiihrung des Workshops wurden diese Grundsétze eingehalten: So wurden

alle Notizen und Protokolle verstandlich dokumentiert, alle Artefakte archiviert und nicht

veréndert. Mit diesem transparenten und Uberprufbaren Vorgehen wird die Objektivitat

gewadhrleitstet.

Trotz der Durchflihrung der Online-Befragung in Zusammenarbeit mit dem kooperierenden IT-

Beratungsunternehmen, kénnen die an eine Forschung gestellten Qualitatskriterien nachge-

wiesen werden. Die Objektivitat bei der Durchfiihrung der Befragung ist sichergestellt, indem

der Fragebogen den Teilnehmern per E-Mail zugeschickt wird. Es findet damit keine

Beeinflussung statt. Weiterhin erfolgen die Analyse und Interpretation der gesammelten Daten

objektiv und frei von Verfalschung und Manipulation.

Die Validitat pruft, ob das gemessen wird, was gemessen werden sollte. Schlielich fordert die

Reliabilitat ein, dass bei einer identischen Messung (unter gleichen Bedingungen) dieselben

Messergebnisse erzielt werden (vgl. Przyborski/Wohlrab-Sahr, 2014, S. 21 ff.).

Die Reliabilitat kann beim Workshop als sichergestellt angesehen werden, da die Forscherin

Protokoll gefiihrt hat und alle gewonnenen Daten dokumentiert und speichert. Um sicher zu

sein, wurde durch die Forscherin noch eine weitere Person als Protokollantin eingesetzt, um

keine Aussagen und Ergebnisse in der Interaktion zwischen den Teilnehmern zu versaumen.

Weiterhin erhalten alle Teilnehmer im Anschluss an den Workshop ein Ergebnisprotokoll

zugeschickt. Dies erfolgte im Nachgang der Veranstaltung im Dezember 2018. Die Teilnehmer

haben damit die Gelegenheit, den erstellten Bericht zu begutachten und irrtimliche Aussagen

uber Riickmeldungen zu korrigieren. Im Januar 2019 wurden die Teilnehmer noch einmal daran

erinnert, auf das Protokoll zu reagieren, sofern Anderungen vorgenommen werden sollten. Die

Teilnehmer bestatigten alle die Richtigkeit der schriftlichen Dokumentation. Uber diese

Feedbackschleife und Begutachtung durch die Probanden kann die Reliabilitat und Validitat

sichergestellt werden.

Bei der Befragung wurde zur Sicherstellung der Validitat sowie der Reliabilitat, noch vor der

Datenerhebung, ein sogenannter Pretest durchgefuhrt. Dieser ist bei Online-Befragungen
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relevant und unverzichtbar (vgl. Kaya, 2009, S.54). Der Pretest wird mit einigen
Fuhrungskraften des kooperierenden Unternehmens durchgefihrt und die Anmerkungen der
Probanden sind im Anschluss eingearbeitet worden (vgl. Anhang 11). Im Nachgang an diesen
Pretest wurde mit derselben Gruppe von Fihrungskréften ein erneuter Test durchgefihrt (Test-
Retest Untersuchung), um die Reliabilitat zu gewahrleisten. Hierbei wird festgestellt, dass es
zu &hnlichen Ergebnissen wie in der ersten Runde des Pretests kommt. Aus dem Grund kann
die Befragung als ,,reliable* angesehen werden.

Die Generalisierbarkeit ist das vierte Qualitaitsmerkmal einer Befragung und fokussiert im
Kontext der Induktion auf die Mdoglichkeit, anhand der einzelnen Beobachtungen und
Ergebnisse auf einen groReren und allgemeinen Zusammenhang zu schlieBen (vgl. Himme,
2009, S.496). Beim Workshop findet dieses Merkmal keine Anwendung. Die
Generalisierbarkeit ist schlielich kritisch bei der Befragung zu betrachten, da trotz der
Vollerhebung die getatigten Aussagen nur flr die Teilnehmer der Befragung aussagekraftig
sind.

Die fur den Workshop sicherzustellende Utilitaritéat fordert ein wirtschaftliches Verhaltnis ein.
So ist im Hinblick auf die, im Vergleich zu quantitativen Methoden, sehr aufwendige
Forschungsmethode stets zu priifen, ob noch ein sinnvolles Verhéltnis zwischen dem Aufwand
(u. a. zeitlich, personell, kostenseitig) und dem Ertrag besteht (vgl. von Saldern, 1995,
S. 352 f.). Um dieses Wirtschaftlichkeitsmal? zu erflillen, wurde bereits im Vorfeld festgelegt,
dass keine Transkription der gesamten Veranstaltung vorgenommen wird. Um durch den
erhdhten Aufwand einer genauen Protokollierung nicht die anderen Gutekriterien zu gefahrden,
wurde zusatzlich zur Forscherin eine zweite Person gebeten, mitzuschreiben. Weiterhin wurde
ein jahrlich stattfindender Kongress genutzt, um die entsprechenden Probanden anzutreffen.
Dadurch konnten die zeitlichen und kostenseitigen Aspekte fir die Teilnehmer im Rahmen
gehalten werden.

Die Betrachtung der einzelnen Dimensionen hat gezeigt, dass trotz der Zusammenarbeit mit
dem Kooperationsunternehmen beide empirische Forschungen die strengen Anforderungen

bzw. Gltekriterien erfillen.

4.1.3 Operationalisierte Vorgehensweise und Darstellung der Primarforschungen

Im Nachfolgenden wird die Vorgehensweise und Darstellung der in dieser Arbeit
angewendeten Primé&rforschungen operationalisiert. Die folgende Tabelle veranschaulicht das
Vorgehen fur beide Priméarforschungen:
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Tabelle 20: Vorgehensweise bei der Darstellung der Empirie

Ergebnisprotokoll (vgl. Anhang)

in Kapitel 4 - im Stil einer ergebnis- Darstellung der Punkte im Anhang

orientierten Zusammenfassung

in Kapitel 5 - im Stil einer ergebnis-
orientierten Zusammenfassung

Quelle: eigene Darstellung

Unter einer ergebnisorientierten Zusammenfassung versteht die Forscherin die Darstellung der
Erkenntnisse. Hierzu werden wichtige von unwichtigen Punkten, in Abhdngigkeit von den
Forschungszielen und -thesen, getrennt. Als wichtige Ergebnisse werden solche erfasst, die
beitragend fiir die Forschung, die Forschungsthesen oder flr beide Bereiche sind.

Als unwichtige Beitrdge werden solche verstanden, die fir diese Untersuchung nur indirekt
relevant sind, wie z. B. Technik- und Produktwissen. Die gesamten Ergebnisse beider Primér-
forschungen sind

a) im Ergebnisprotokoll (Workshops) oder

b) im Anhang (Befragung)

zu finden.

4.2  Empirie I: Workshop mit Gruppendiskussion

Der folgende Abschnitt wird in die folgenden Bereiche unterteilt: Zundchst werden
Informationen und Erlduterungen zur Ausgestaltung des Workshops gegeben. Darauf
aufbauend erfolgt die Darstellung der Auswertung (Kapitel 4.2.2) sowie in Kapitel 4.2.3 erfolgt

die Interpretation der Ergebnisse flr das Forschungsprojekt.

4.2.1 Informationen zur Ausgestaltung des Workshops

Der erste Praxisbezug in dieser Dissertation wird tber eine qualitative Untersuchung in Form
eines Workshops hergestellt. Um eine qualitative Forschung durchzufuhren, bedarf es der
Einhaltung einer strukturierten VVorgehensweise (vgl. Gothlich, 2003, S. 8 f.). Demnach ist ein
Workshop zu konzeptionieren und vorzubereiten. Es bedarf der Festlegung und Argumen-
tation, welche Forschungsinstrumente genutzt werden. Ergebnis der Planungsphase ist die
Erstellung eines Forschungsprotokolls (vgl. ebenda). AnschlieBend werden die Daten (iber die
Durchfuhrung des Workshops erhoben. Die letzte Phase der Durchfiihrung eines Workshops

stellt die Auswertung und Analyse der erhobenen Daten dar. Hierbei ist wichtig, dass der
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Workshop den Grundsatzen einer ordnungsgemaRen Fallstudienforschung® entspricht (vgl.
Gothlich, 2003, S. 11). Das Endprodukt eines Workshops (in Anlehnung an eine Fallstudie) ist
die Erstellung eines Berichts, welcher dieser Arbeit im Anhang (vgl. Anhang 8) beiliegt.

Abbildung 12: Prozess zur Ausgestaltung eines Workshops

Quelle: eigene Darstellung

Nachdem in Unterkapitel 4.1.1 bereits die Zielsetzung des Workshops erlautert wurde, wird an
dieser Stelle auf die darauf abgestimmte VVorgehensweise und Durchfiihrung der Untersuchung
eingegangen werden. Es stehen zur Datenerhebung verschiedene Verfahren zur Verfligung. In
diesem Fall wird ein Format gewahlt, das aus einer Gruppendiskussion und einem Workshop-
teil besteht. Die Gruppendiskussion als methodischer Ansatz wird gewahlt, weil die Wissens-
bestande und die gelebte Praxis der Gruppe zur Uberpriifung des von der Forscherin wissen-
schaftlich erarbeiteten Konzepts von groRer Bedeutung sind. Die Explikation des Erfahrungs-
wissens sowie die Diskussion zu unterschiedlichen Perspektiven wird durch das Gruppenformat
beriicksichtigt und geférdert. Ferner ist das Ziel des Gruppenformats, die Meinung eines
Einzelnen durch die Gruppe zu validieren (vgl. Vogel, 2014, S. 581). Letzteres greift bei diesem
Forschungsvorhaben.

Ein wichtiges Merkmal bei Workshops ist die Zusammenstellung der Teilnehmer. Es werden
zwei Arten von Gruppen unterschieden: Realgruppen und Ad-hoc-Gruppen. Realgruppen sind
nach Bohnsack solche, die hinsichtlich ihrer Mitglieder Gemeinsamkeiten hinsichtlich ihrer
Erfahrungen haben. Er spricht von ,Erlebnisschichtungen (Bohnsack, 1999, S. 123).
Przyborski und Riegel nennen dies strukturidentische Erfahrungen und meinen damit ein
gleiches Milieu aus denen Mitglieder dieser Realgruppen stammen (vgl. Przyborski/Riegel,
2010, S. 440). Kihn und Koschel formulieren konkreter: Demnach seien Realgruppen solche
Gruppen, die auch aufRerhalb der Diskussionsrunde/des Workshops einen festen Kreis bilden
(vgl. Kuhn/Koschel, 2011, S. 76). Als Beispiel seien hier eine Abteilungsgruppe oder eine

Mannschaft genannt. Im Gegensatz dazu umfassen Ad-hoc-Gruppen einen zufalligen, extra fur

® Hierbei handelt es sich nach Géthlich um eine Analogie zu den in der kaufmannischen Buchfilhrung geltenden
Regeln zur ordnungsgemafiien Buchfiihrung, kurz GOB. Diese Analogie wird von der Forscherin als sehr
treffend und ansprechend empfunden und findet daher Anwendung.
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den Workshop zusammengestellten Teilnehmerkreis (ebenda). Bei dieser Gruppenart kennen
sich die Teilnehmer untereinander nicht, stehen in keinem hierarchischen Verhéltnis zueinander
und kdnnen sich frei dauRern. Zudem besteht im Hinblick auf den Erkenntnisgewinn, den sich
der Forscher durch die Gruppendiskussion verspricht, keine Gefahr des Verschweigens. Grund
dafur ist, die Ad-hoc-Gruppe verfugt nicht tiber einen Common Sense, den es normalerweise
in Realgruppen gibt (vgl. Kihn/Koschel, 2011, S. 77). Im Fall der durchgefiihrten Unter-
suchung handelt es sich um eine Ad-hoc-Gruppe, die sich aus den Teilnehmern formiert. Die
Rekrutierung der Gruppenmitglieder erfolgt auf Basis fester Auswahlkriterien.
Zielgruppe des Workshops sind Top-Fuhrungskréfte und Entscheider aus der IT-Branche. Die
Auswahl der Zielgruppe erfolgt, wie bereits geschildert (vgl. Kapitel 1) aufgrund der Koope-
ration mit einem mittelstandischen IT-Dienstleister. Durch die Festlegung auf Fihrungskréfte
und Entscheider dieser IT-Unternehmen wird sichergestellt, dass die Teilnehmer in der Lage
sind, sinnvolle Beitrdge zum Thema Fuhrungsfahigkeiten zu leisten sowie einen Einblick in
den Wissensstand zur digitalen Transformation zu geben. Zudem ist eine personliche
Betroffenheit zum Fokusthema von erheblicher Bedeutung fir die Dynamik innerhalb der
Gruppendiskussion. Damit ist gewéhrleistet, dass sich die Teilnehmer aktiv beteiligen und
konstruktiv mitdiskutieren. Fir den Erkenntnisgewinn ist eine gezielte Auswahl der Teilnehmer
relevant. Ferner wird in der Literatur eine Gruppestérke von funf bis 15 Teilnehmern als sinn-
voll erachtet (vgl. Kilhn/Koschel, 2011, S. 85). Nur dann lieien sich angemessene Diskussio-
nen fuhren und Wortmeldungen aller Teilnehmer sicherstellen.
In Anlehnung an das Forschungsziel sind die Auswahlkriterien der Teilnehmer wie folgt
festgelegt:
a) Teilnehmer ist eine Fuhrungskraft mit Erfahrung in der Personalfiihrung (> 5 Jahre),
idealerweise 1. oder 2. Leitungsebene;
b) Teilnehmer ist bei einem mittelstandischen Unternehmen beschaftigt;
c¢) das Unternehmen gehort der IT-Branche an.
Diese drei Kriterien sind additiv zu verstehen und von einem Teilnehmer in Ganze zu erfullen.
Von der Forscherin werden die Teilnehmer nach diesen Kriterien selektiert, gezielt kontaktiert
und zur Gruppendiskussion eingeladen (vgl. Anhang 6). Weiterhin wird darauf geachtet, dass
die Gruppe einen guten Mix bzw. eine ausgewogene Verteilung aus Alter und Geschlecht
aufweist. Die Bericksichtigung von soziotkonomischen Gesichtspunkten wird empfohlen, ist
jedoch kein Garant fir den Verlauf des Workshops bzw. der Diskussion (vgl. Kiihn/Koschel,
2011, S. 82). Sie sorgen flr einen breiteren Betrachtungskontext durch die verschiedenen

Perspektiven und konnen dadurch den Erkenntnisgewinn erhéhen. GeméaR dem
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Selbstverstdndnis des Forschers, wird die Forscherin bei dieser qualitativen Forschung
Teilnehmerin sein. Die Forscherin tbernimmt beim Workshop die Rolle des Moderators,
versteht sich dabei als neutrale Person, die zeitweilig in den Hintergrund tritt, um eine
beobachtende Funktion einzunehmen. Die Diskussion zwischen den Teilnehmern soll sich, wie
auch Przyborski und Riegel empfehlen, weitestgehend selbstlauferisch und ohne Eingriffe
durch die Forscherin/Moderatorin entwickeln (vgl. Przyborski/Riegel, 2010, S. 440). Die
Forscherin stellt Fragen und Nachfragen, aber die Teilnehmer in der Gruppe gestalten den

Verlauf der Diskussion selbst. Der Workshop ist wie folgt gegliedert:

~
eVorstellungsrunde
*Warm-up-Fragen: Schaffung eines Grundversténdnisses zu Digitalisierung
und Fiihrung, Herausforderungen im Mittelstand )
eDiskussionsrunde: Digitale Flihrungskompetenzen h
*Validierung der wissenschaftlich-erarbeiteten Fiihrungskompetenzen
eKurzworkshop: Erarbeitung von berufskritischen Fiihrungssituationen )
N
eReslimee und Ausblick
eVerabschiedung
J

Abbildung 13: Inhalt und Ablauf des Workshops
Quelle: eigene Darstellung

Fur die einzelnen Phasen wurden Leitfaden mit Fragen erstellt, um die Zielerreichung tber den
gesamten Workshop- und Diskussionsprozess sicherzustellen (vgl. Anhang 7).

Der Workshop mit Praxisvertretern zu den entwickelten Kompetenzen fir Fuhrungskréafte stellt
einen bedeutenden Meilenstein in der Forschungstéatigkeit dar. Unterstellt man, der Workshop
liefere weitere Erkenntnisgewinne fur das erarbeitete digitale Fihrungskompetenzprofil, so
kénnen die Ergebnisse und Aspekte mit in das finale Losungskonzept eingearbeitet werden. Die
forschungsleitende Frage dieser Arbeit ist ein fir den IT-Mittelstand pragmatischer sowie

praktikabler Losungsansatz fur das Fuhrungsverstandnis in der digitalen Transformation.

4.2.2 Datenerhebung und Auswertung des Workshops
Die Datenerhebung und Durchfiihrung des Workshops erfolgt im Oktober 2018 am Rand einer
jahrlich stattfindenden (mehrtégigen) 1T-Konferenz. Fir die Organisation des Workshops ist
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der Zeitpunkt bewusst gewahlt, denn die Teilnehmerstruktur der Konferenz korrespondiert mit
den fir diese Forschung festgelegten Auswahlkriterien (vgl. Kapitel 4.2.1). Zumeist erfolgte
zusatzlich die Uberpriifung der Teilnehmer, ob diese Fihrungskrafte im Sinne der o. g.
Definition sind, aber dies ist im Vorfeld bereits geklart worden. Die Forscherin hat im Vorfeld
der Konferenz eine Einladung an etwa 30 Personen versendet, die der Konferenz beiwohnen
(vgl. Anhang 6). Die Tatsache, dass der Workshop im Kontext der 1T-Konferenz stattfindet,
beeinflusst/verfélscht die Ergebnisse der empirischen Untersuchung in keiner Form, da bei der
Konferenz inhaltlich auf die technologischen Veranderungen eines ERP-Systems fokussiert
wird. Themen zu beispielsweise organisationalen Verdnderungen durch die Digitalisierung
stehen nicht auf der Agenda der Konferenz. Die Situation, dass die Konferenzteilnehmer
grundsatzlich bei zueinander im Wettbewerb stehenden Unternehmen beschéftigt sind, konnte
einen nachteiligen Effekt auf den Erfolg des Workshops haben. Insbesondere dann, wenn ein
offener Austausch gewunscht, aber eine verschlossene Haltung von den Teilnehmern
eingenommen wird. Um diese Gefahr im Vorfeld bereits auszuschlieRen, hat die Forscherin
darauf geachtet, dass nur solche Fiihrungskrafte teilnehmen, die nicht in direkter Konkurrenz’
zueinanderstehen.

Die Forscherin erhdlt neun Anmeldungen von Konferenzteilnehmern, die am Workshop
teilnehmen mdchten. Eine Woche vor dem Termin zieht eine Person die Teilnahme wegen
Verhinderung zuriick. Am Tag der Datenerhebung meldet sich noch ein Teilnehmer aus
Krankheitsgriinden von der Konferenz und damit auch vom Workshop ab. Somit nehmen am
Ende sieben Teilnehmer an der Veranstaltung teil. Alle Teilnehmer erfullen die o.g.
Voraussetzungen/Kriterien und sind Fuhrungskrafte der hochsten bzw. obersten Management-
ebene. Dies wird im Vorfeld bereits von der Forscherin im personlichen Kontakt zu den
angemeldeten Teilnehmern abgeprift. Die GruppengroRe mit sieben Teilnehmern erfullt die in
der Literatur genannte Mindestanzahl von Teilnehmern an einer qualitativen Untersuchung.
Die Dokumentation erfolgt anhand von Notizen und Mitschriften der Forscherin bzw.
Moderatorin wéhrend der Durchfihrung. Auf eine Tonbandaufzeichnung wird aus mehreren
Grinden verzichtet. So fiihlen sich die Teilnehmer nicht durch eine Aufnahme beeinflusst und
womoglich eingeschréankt (vgl. Yin, 2003, S. 92). Zudem haben bereits mehrere Teilnehmer im
personlichen Gesprach gegeniber der Forscherin eine Aufzeichnung abgelehnt. Weiterhin steht
die Transkription des gesamten Workshops — bei einer Dauer von 2,5 Stunden — in keinem

Verhéltnis zum Erkenntnisgewinn. An dieser Stelle wird auf das Gitekriterium Ultilitaritat

’ Direkte Konkurrenz manifestiert sich hierbei darin, dass Vertreter von Unternehmen teilnehmen, die im
gleichen Marktsegment (gleiche Branchenldsung im ERP-Markt) tétig sind.
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verwiesen. Die Forscherin schreibt weitestgehend gute und wertvolle Aussagen von
Teilnehmern bereits wortwortlich auf. Grundsatzlich wird parallel zu der Diskussion
mitgeschrieben. Dazu hat die Forscherin eine Protokollantin an ihrer Seite. Im Nachgang an
den Workshop wird aus allen Artefakten, wie den Notizen auf den Flipcharts, den
handschriftlichen Notizen und Beobachtungen, ein Ergebnisprotokoll erstellt.

In der nachfolgenden Auswertung des Workshops konnen aufgrund der o. g. Beschaffenheit
der gesammelten Daten nur teilweise wortliche Zitate der Teilnehmer (dargestellt in
Anflhrungszeichen und kursiv) wiedergegeben werden. Folglich wird haufiger sinngeman
zitiert (dargestellt in kursiv). Wie auch im Ergebnisprotokoll (vgl. Anhang 8) deutlich, wird auf
die Nennung des Teilnehmernamens in Génze verzichtet und dieser grundsatzlich als
Teilnehmer bezeichnet. Es hat sich gezeigt, dass aufgrund der Professionalitat und Erfahrung
der Teilnehmer, sich sehr schnell eine Selbstlaufigkeit eingestellt hat. Die Forscherin kann sich
somit auf die Beobachtung konzentrieren und macht neben der Protokollantin eigene Notizen.
Die folgende Darstellung der Ergebnisse erfolgt anhand einer ergebnisorientierten
Zusammenfassung, die, analog zu einer Management Summary, lediglich die wichtigsten
Ergebnisse des Workshops aufbereitet (vgl. dazu auch Kapitel 4.1.3). Die Wichtigkeit orientiert
sich an den Aussagen und Erkenntnissen, die einen Beitrag zur Forschung und/oder zu den
aufgestellten Forschungshypothesen liefern. Die Ergebnisse enthalten sowohl bestatigende als
auch neue Erkenntnisse. Weiterhin sind solche Aussagen Bestandteil der ergebnisorientierten
Zusammenfassung, die Annahmen sowie Ergebnisse (aus der Theorie) widerrufen. Die

gesamten Ergebnisse sind im Ergebnisprotokoll des Workshops (vgl. Anhang 8) einzusehen.

Mit der Schaffung eines gemeinsamen Grundverstandnisses zu den Themen Digitalisierung und
Fuhrung beginnt die Gruppendiskussion. Aufgrund der Unternehmenszugehorigkeit der Teil-
nehmer zur IT-Dienstleistungsbranche, ist die Pragung und Definition des Digitalisierungs-
begriffs zweigeteilt. Es wird von den Teilnehmern in die Digitalisierung des Kunden und in die
Digitalisierung des eigenen Unternehmens unterschieden. Bei Letzterem werden die durchge-
fuhrten Digitalisierungsschritte im eigenen Unternehmen als Erfahrungswissen an den Kunden
weitergegeben (in Form einer Beratungsleistung). Die Teilnehmer sind sich einig, dass dadurch
neue Geschéaftsfelder im Bereich der IT-Beratung entstehen. Geméal der Gruppe kommt es zu
folgendem Reslimee, was unter Digitalisierung subsumiert werden kann:

e Von der Entwicklung eigener digitaler Geschaftsprozesse zur Entwicklung von neuen

Produkten und Dienstleistungen fur die Kunden.

e Entwicklung von neuen agilen Geschaftsmodellen bei den Anbietern und deren Kunden.
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o Digitalisierung l&sst agile Organisationen mit flexiblen Strukturen, agilen Mitarbeitern und
Abl&ufen entstehen.

o Digitalisierung modernisiert die bestehende IT-Landschaft (Ausstattung) in Unternehmen.

¢ Digitale Technologien verandern heutige Arbeitswelten und die Bereitstellung von neuen

und flexiblen Arbeitsmodellen durch den Einsatz von Technologie (IT).

Im Hinblick auf die Relevanz der Digitalisierung fur den Mittelstand machen die Teilnehmer
deutlich, dass einige ihrer mittelstindischen Kunden den Ernst der Lage noch nicht erkannt
hatten/haben und die Digitalisierung den Mittelstand genauso hart tréfe, wie die grof3en
Unternehmen bzw. Konzerne. Somit seien die Unternehmen in der Verpflichtung, sich mit der
Digitalisierung zu beschéftigen - unabh&ngig von Rechtsform und UnternehmensgroRe.
Die Reaktionen auf die Veranderungen durch die Digitalisierung sind unterschiedlich. So haben
einige Unternehmen bereits Projektteams zusammengestellt, die sich mit der digitalen
Transformation auseinandersetzen. Die Gruppe ist geschlossen der Uberzeugung, dass es
Geschaftsleitungsaufgabe ist, den Prozess der Digitalisierung zu verantworten; selbst, wenn es
Projektteams oder eine neu geschaffene Rolle, wie den Chief Digital Officer (CDO), gibt. Die
in der Literatur viel genannte Funktion des CDO wird von der Teilnehmergruppe zwar als
richtig und notwendig anerkannt, allerdings in der Umsetzung differenziert betrachtet. So wird
einem von innen, also aus den eigenen Reihen rekrutierten CDO der Vorzug gegeben. Frei nach
dem Motto, der Mittelstand wachse meist organisch, kenne ein solcher die internen und
informellen Strukturen und Prozesse. Dennoch bringe auch ein von auf3en eingestellter CDO
frisches Expertenwissen und ein wertvolles Netzwerk an Kontakten mit ins Unternehmen. Der
sogenannte Fremdkdrper, wie ihn ein Teilnehmer bezeichnet, kenne jedoch das Unternehmen
nicht und er brauchte langer, um sich in die Abldaufe und informellen Netzwerke zu integrieren.
Alle Teilnehmer sprechen sich daftr aus, dass
a) die Geschéftsfiihrung Teil der Digitalisierungsstrategie sein und
b) die Aufgabe der Digitalisierung von Mitarbeitern des Unternehmens tilbernommen werden
musse.
Welche Mitarbeiter damit konkret gemeint sind, bleibt vage. Von den Teilnehmern werden
vereinzelt Beispiele gebracht, wie z. B. junge, ambitionierte Mitarbeiter aus jlingeren
Generationskohorten sowie Menschen, die im Unternehmen/Bereich/Team als Leuchttiirme
angesehen werden. Welche Rolle die Fiihrungskrafte hierbei spielen, wird nicht erdrtert. Ferner
diskutieren die Teilnehmer, ob es sich bei der Rolle des CDO um eine temporéare Rolle handele.

Diese Debatte wird nicht abschlie3end gekléart, hebt aber hervor, dass die Digitalisierung ein
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langjéhriger Prozess ist, der nachhaltig die Unternehmen veréndere. Daraus lasst sich ableiten,
dass auch die Aufgaben eines CDO nicht tempordr sind und der Tatigkeit eine groRere
Bedeutung beigemessen werden muss.

Vor dem Hintergrund, wie Digitalisierung auf Organisationen einwirke, besteht unter den
Praxisvertretern Einigkeit. Einigkeit dartiber, dass die Digitalisierung Prozessabldufe verandere
und damit auch die Filhrung Anderung erfahre. Es wird auch konstatiert, dass die Bedeutung
von Hierarchie abnehme. Bei der Frage, wie sich Fiihrung nun wirklich veréndere, reagieren
die Teilnehmer Gberwiegend homogen. Digitale Flihrung, die von Teilnehmern als die zeit- und
ortsunabhangige Fihrung mit Hilfe von Technologien verstanden wird, brauche dennoch die
,, herkommliche “ Fihrung. Die Aufgabe einer Fuhrungskraft sei per Definition und seit jeher
die Steuerung von Mitarbeitern, um ein gemeinsames Ziel zu erreichen. Dies wirde auch die
Digitalisierung nicht andern. Eine Fihrungskraft habe auch weiterhin die Verantwortung fir
(Unternehmens-)Ziele. Nur, dass heute die intensivere Zusammenarbeit mit Mitarbeitern zu
erfolgen habe. Im Zuge dessen entsteht eine Debatte zu der Fahigkeit von Mitarbeitern, sich
selbst zu fuhren. Die einhellige Meinung lautet, dass bis auf wenige Leistungstrager, das Gros
von Mitarbeitern sich nicht selbst fiihren kann und die Anwesenheit einer Fihrungskraft
notwendig sei. Ausgehend davon, entwickelt sich die Diskussion zum Themenschwerpunkt,
welche Fuhrungskompetenzen/-fahigkeiten aufgrund der Digitalisierung hinzukdmen. Alle
Teilnehmer sind sich dariiber im Klaren, dass mit der Digitalisierung veranderte Skills in der
Organisation erforderlich sind. Neben der Fahigkeit, agil und flexibel auf Veranderungen
reagieren zu konnen, sprechen sich die Teilnehmer fir eine proaktive Haltung gegentber
Verénderungen aus. Eine Fuhrungskraft miisse Veranderungsbereitschaft mitbringen und offen
flr Neues sein sowie diese Neuerungen bzw. Veranderungen aktiv férdern und vorantreiben.
Konkret hielRe dies, dass eine Fuhrungskraft Rahmenbedingungen flir eine digitale Arbeitswelt
schaffen musse. Innerhalb dieser Grenzen konnen sich Mitarbeiter frei bewegen und so entstehe
mehr Eigeninitiative und Eigenverantwortung.

Die Gruppe entwickelt die gemeinsame Meinung, dass Entscheidungen vermehrt auch durch
Mitarbeiter alleine oder in Teams getroffen werden missen. Grundsatzlich sei heute bereits
ublich, dass Entscheidungstrager ihre Mitarbeiter mit in die Entscheidungsprozesse
einbeziehen. Digitalisierung verlange aufgrund der steigenden Komplexitat neue
Entscheidungsbefugnisse bei den Mitarbeitern. Demnach seien Entscheidungen immer vom
fachlich besten Mitarbeiter zu treffen und dies kdnne zukunftig nicht (mehr) die Flhrungskraft

selbst sein. Das finale Credo der Gruppe lautet, dass Flhrungskréfte Entscheidung auf die
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Mitarbeiter delegieren, die fachlich kompetent sind. Alles andere drossele die Geschwindigkeit,
in der im Arbeitsalltag gearbeitet und entschieden werden muss.

Die Debatte zu digitalen Fuhrungskompetenzen bringt weitere neue Anforderungen an
Fuhrungskrafte hervor. So wird von einem Teilnehmer in die Diskussion eingebracht, dass eine
Fuhrungskraft im Zuge der Digitalisierung zum Coach, Netzwerker und Visionar werde.
Unter dem Begriff des Visionérs wird erwéhnt, dass Veranderungen fur alle Beteiligten ein
schwieriger Prozess seien. Aus dem Grund erhalte eine Fiihrungskraft die Fuhrungsaufgabe,
Prophet zu sein, um die Veranderungen flr Mitarbeiter greifbar und erkléarbar zu machen. Er
musse fur das Neue begeistern und die Ungewissheit abbauen. Die Praxisvertreter geben an,
dass Mitarbeiter auf die Veranderungen mit Angsten und Unsicherheit reagieren. Insbesondere
die Digitalisierungstechnologien, wie kiinstliche Intelligenz (KI), wiirden diese Angste
hervorbringen/zutage fordern. KI wird von den Teilnehmern als ,,Blackbox KI*“ bezeichnet.
Fuhrungskrafte missten versuchen, eine attraktive Vision der digitalisierten Zukunft zu
entwickeln, um die Angste der Mitarbeiter in etwas Positives umzuleiten. Die Aufgabe der
Flhrungskréfte sei es, Gesprache mit Mitarbeitern zu fiihren, um Angste abzubauen und die
Sorgen, was KI mit sich bringt, zu nehmen. Eine weitere neue Rolle, die eine Flhrungskraft,
nach Aussage der Praxisvertreter im Workshop, einnimmt, ist die des Netzwerkers. Im Einklang
mit den bereits zuvor diskutierten veranderten Entscheidungsprozessen und der Delegation von
Entscheidungsbefugnissen auf fachlich starke Mitarbeiter, missten Fihrungskrafte verstérkt
ihre Kontaktnetzwerke innerhalb des Unternehmens bereitstellen. Es ginge darum,
Mitarbeitern Turen zu Offnen. Die Praxisvertreter geben an, dass die Mitarbeiter in
Unternehmen, nicht zuletzt auch aufgrund von Technologie (Social Media), besser vernetzt
seien als friher, aber dennoch funktionieren noch stets die Mechanismen der Hierarchie.
Aufgrund dessen, sei es notwendig, dass Fihrungskrafte die Kontakte zu Experten und
Wissenstragern herstellen, damit die Mitarbeiter an die besten Informationen zur
Entscheidungsfindung gelangen.

Wéhrend die Attribute Netzwerker und Visiondr weniger Diskussionspotenzial besitzen,
entbrennt eine langere Diskussion zu der Behauptung, ob eine Flihrungskraft zum Coach seiner
Mitarbeiter transformiert. Die Fuhrungskraft habe die Aufgabe, die Mitarbeiter zu entwickeln
und zu zeigen, wie etwas geht, um anschlieRend Feedback zu geben. Uber diese
Feedbackschleifen und Erfolgserlebnisse erhalte der Mitarbeiter mehr Selbstvertrauen und
entwickle neue Verhaltensweisen. Dies sei nach Aussage eines Teilnehmers die typische
Aufgabe eines Coaches. Der Bezeichnung des Coaches stehen die Teilnehmer Kkritisch

gegenuber. Coach impliziere eine andere Rolle als die, die eine Flihrungskraft im Arbeitsalltag
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einnehme. Nach Auffassung der Workshopteilnehmer sei es selbstverstandlich verstéarkt die
Aufgabe einer Fuhrungskraft, Mitarbeiter zu begleiten und zu entwickeln. Es kdnne zu einer
Missinterpretation fiihren, was die Fihrungsrolle ausmache. Die Praxisvertreter halten fest,
dass eine Fuhrungskraft nun einmal Fuhrungskraft bliebe und keinesfalls zum Feel-Good-
Manager mutiere. Die Gruppe erarbeitet in der Debatte, dass es gerade in Zeiten der
Unsicherheit und steigenden Komplexitat im Arbeits-/ Unternehmensumfeld, einer groReren
Flhrungsstarke mit Durchsetzungskraft braucht. Flhrungsstarke sei allerdings auch und
insbesondere im negativen Fall gefragt, wenn sich Mitarbeiter in den neuen Arbeitswelten und
flexiblen Arbeitszeitsystemen (Ubervorteilen. Dann musse ein Vorgesetzter entsprechend
durchgreifen. Dies kdnne nach Meinung der Gruppe ein Coach nicht leisten.

Im weiteren Verlauf des Workshops werden die Praxisvertreter gebeten, das von der Forscherin
erstellte Fihrungskompetenzprofil zu tGberprifen und aus Praxissicht zu bewerten. Aus der
Beobachtung der Teilnehmer durch die Forscherin wird deutlich, dass die Praxisvertreter sich
relativ schnell an den Aufbau und Lesart des Profils gewdhnt haben. Ein Teilnehmer beginnt,
dass er das zuvor Besprochene wiederfinde und die Themen der Agilitat und
Anpassungsfahigkeit als auch die veranderten Rollen einer Fihrungskraft, wie z. B. den Coach
und Visionar, mit anderen Begrifflichkeiten im Profil auffinde. Einem Teilnehmer fehle die
Rolle des Netzwerkers im Profil, stellt aber im Dialog mit den anderen Teilnehmern fest, dass
die notwendigen Verhaltensweisen des Netzwerkers unter der Kompetenz 2 — Mitarbeiter-
entwicklung und -férderung — subsumiert wurden. Flr einen weiteren Teilnehmer fehlt die
namentliche Nennung einer IT-Kompetenz im Kompetenzprofil fir Fuhrungskréfte. Er fuhrt
aus, dass in Zeiten der Digitalisierung und Technologien, wie KI, auch ein MindestmaR an IT-
Kompetenz vorhanden sein musse: ,, Eine Flhrungskraft muss mit IT-Tools umgehen kénnen.
Diese Aussage fiihrt in der Gruppe zu einer Debatte dartiber, was unter einer IT-Kompetenz zu
verstehen ist. Grundsatzlich entstehen somit zwei inhaltliche Sichtweisen bzw. Lager. Die eine
Sichtweise sieht vor, dass eine Flhrungskraft eigenstdndig mit Technologie umgehen kénnen
muss und IT-Tools bedienen kann. Andererseits gibt es auch die Sichtweise, dass es bei
Fuhrungskraften heutzutage doch mehr darum ginge, Mitarbeitern zu sagen, wer der Experte
(IT-Experte) ist ,,als auf Gedeih und Verderb selbst am Thema rumzudoktern.“ Die Gruppe
diskutiert dieses Thema ausfuhrlich. Die Teilnehmer debattieren tber das notwendige Ausmal?
der IT-Kompetenz bei Flhrungskréften. 1T-Kompetenz kdnne entweder an dem reinen IT-
Wissen festgemacht werden oder das Handling und Anwenden der IT-Tools umfassen. Die

Teilnehmer wégen die Pros und Kontras einer 1T-Kompetenz ab. So sollten Fihrungskrafte
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uber ihren kompetenten IT-Umgang mit gutem Beispiel voranschreiten. Dies schaffe Vertrauen
und erhohe die Glaubwirdigkeit. Auf der anderen Seite veranschaulicht ein Teilnehmer seine
positiven Erfahrungen mit fachfremden Fihrungskréaften. Es kdme mehr darauf an, dass man
Sachverhalte schnell erfassen kénne und die Menschen fiir neue Dinge und Wege gewinnen
wirde, als fachlich der versierteste zu sein. Den Abschluss der Diskussion bildet der Konsens
darin, dass es auf die Integration von technischen Werkzeugen und Tools in die Arbeitsprozesse
ankame. Dass es Aufgabe der Flhrungskraft ist, Rahmenbedingungen zu schaffen, als selbst
der Spezialist und Profi im Handling der Tools zu sein. Dieses Verhalten findet sich in der von
der Forscherin definierten Kompetenz 5 wieder.

Die Rickmeldungen zu den aufgestellten Fiihrungskompetenzen sind insgesamt positiv und
bestatigend. Alle Teilnehmer finden die in der vorherigen Diskussion erarbeiteten Aspekte in
dem Profil wieder und bestatigen, dass neben den Kompetenzen 1 und 2 die Kompetenzen 3
bis 6 die Fihrungskompetenzen im digitalen Wandel abbilden. Es wird von einer Teilnehmerin
die Ubersichtlichkeit und Pragmatik der entwickelten Losung gelobt.

Der letzte Teil des Workshops umfasst die Erarbeitung von berufskritischen
Fuhrungssituationen im digitalen Zeitalter. Unter der MaRgabe, typische und herausfordernde
Fuhrungssituationen flir Vorgesetzte in digitalen Arbeitswelten zu eruieren, tragen die
Praxisteilnehmer Uber einen Brainstorming-Prozess schlieflich die folgenden sechs BKS

Zusammen:

(1) Das Unternehmen merkt, dass neue digitale Absatzkanéle flr die Vermarktung der eigenen
Produkte entstehen. Darum wird im Geschéftsfiihrungskreis die Entwicklung neuer
Vermarktungskanéle diskutiert und in einem weiteren Schritt dieser Wandel auch
eingeleitet. Die Flhrungskréfte haben die Aufgabe, die Strategie in den eigenen Bereich
zu transportieren und umzusetzen.

(2) Die der Fihrungskraft unterstellten Mitarbeiter reagieren verunsichert, teilweise sogar
verdngstigt auf die bevorstehenden Veranderungen. Einige der alteren Mitarbeiter haben
die Veranderungsplédne und neuen Prozesse kritisiert und halten nichts von den neuen
Technologien.

(3) Neue Werkzeuge und Tools fir die tagliche Arbeit werden von der Geschéftsleitung
eingefihrt. Diese stehen im direkten Zusammenhang mit dem neuen Arbeitszeitkonzept,
welches ein flexibles Arbeiten (Homeoffice) moglich macht. Von nun an kénnen die
Mitarbeiter selbst entscheiden, wann und wo sie arbeiten. Die Fihrungskraft hat dieses

Arbeitszeitkonzept im eigenen Bereich vorzustellen.
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(4) Die neuen Mdoglichkeiten der digitalisierten Arbeitswelt gefallen auch der Fihrungskraft
sehr gut, jedoch sind die Mitarbeiter weniger greifbar und préasent. Teilweise zweifelt die
Fuhrungskraft an, ob ihre Mitarbeiter wirklich arbeiten.

(5) In einem Projekt erhalten drei Entwickler von der Fihrungskraft eine gemeinsame
Aufgabenstellung. Alle drei sind es normalerweise nicht gewohnt, zusammenzuarbeiten.
Zudem sind alle Mitarbeiter unterschiedlich erfahren. Die Fihrungskraft teilt mit, was als
Endprodukt erwartet wird, wie die Rahmenbedingungen aussehen und wann die
Fertigstellung erwartet wird.

(6) Das Digitalisierungsprojekt mit der ErschlieBung neuer Absatzkandle scheitert und eine
Korrektur der bisher eingeschlagenen Strategie ist notwendig. Die Fuhrungskraft wird

gebeten, sich darum zu kiimmern, dass das Projekt doch noch zu einem Erfolg wird.

Anhand dieser sechs berufskritischen Situationen erarbeiten die Teilnehmer anschlie}end die
beobachtbaren Verhaltensweisen, die eine Fihrungskraft (im Handeln) zeigt, um die Situation
erfolgreich zu bewéltigen. Hierbei sind die Teilnehmer sehr kreativ und formulieren eigene
Verhaltensweisen (vgl. Anhang 8). Teilweise, das geht aus den Beobachtungen der Forscherin
hervor, orientieren sich die Teilnehmer bereits -wie selbstverstdndlich- an den
Verhaltensbeschreibungen im bislang vorgestellten Kompetenzprofil.

4.2.3 Interpretation und Relevanz der Ergebnisse im Forschungskontext

Das folgende Unterkapitel wirft einen Blick auf die Ergebnisse des Workshops. Dies erfolgt in
zweierlei Hinsicht: zum einen wird der Erkenntnisgewinn flr die dieser Arbeit zugrunde liegen-
den Forschung herausgearbeitet. Auf der anderen Seite wird konkludiert, welchen Ergebnis-
beitrag der Workshop zu den aufgestellten Forschungshypothesen liefert. In beiden Zusammen-
hangen wird Uberdies analysiert, ob weiterer Forschungsbedarf besteht oder die Erkenntnisse
vollumfénglich sind. Sofern weiterer Forschungsbedarf besteht, wird dieser benannt.

4.2.3.1 Ergebnisse fur das Forschungsfeld

Der Workshop liefert sehr wertvolle Ergebnisse fiir diese Dissertation. Das methodische sowie
inhaltliche Ziel besteht darin, die aufgestellten Fihrungskompetenzen innerhalb des
Kompetenzprofils, welches auf Basis des wissenschaftlichen Stands erstellt wurde, durch die
Praxis zu tberprufen.

Nach einer gemeinsamen Einarbeitung in das Thema digitale Fihrung bestatigen die

Praxisvertreter die Vermutung, dass sich die Fihrungskompetenzen von leitenden Angestellten
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andere. Die Debatten fordern Aufgaben- und Téatigkeitsfelder von Fihrungskréften zutage, die
in Zeiten der Digitalisierung und der digitalen Transformation ben6tigt werden. So bestétigt die
Praxis, dass sich Fuhrung mehr in Richtung Begleitung und Férderung von Mitarbeitern
entwickle. Dies beweisen die Ergebnisse der Fiihrungsforschung, wonach die transformationale
Fuhrung als auch die adaptive Fihrung von Mitarbeitern an Bedeutung in der heutigen Zeit
gewinnt und die Fihrungskraft eine begleitende und beratende Rolle im Arbeitsalltag des
Mitarbeiters einnimmt. In der Gruppendiskussion werden die Rollenbezeichnungen, wie
Coach, Netzwerker und Visionar eingebracht, die eine digitale Flihrungskraft ausmache. Trotz
der Debatte, was ein Coach an Aufgaben Gbernehme und wie sinnvoll die Bezeichnung Coach
sei, wird dadurch die Literatur bestatigt. So decken sich die Begrifflichkeiten stellenweise mit
denen, die im Kontext des transformationalen Fihrungsansatzes von Bass und Avolio
bezeichneten Komponenten einer Fiihrungskraft.

Eine interessante und wichtige Erkenntnis liefert die Diskussion innerhalb des Workshops, ob
sich Mitarbeiter selbst fuhren kdnnen. Die Literatur fordert vielfach, dass Mitarbeiter im
Arbeitsalltag eine Selbstorganisation benétigen. Die Grundlagen dafur liefert u.a. die adaptive
Fuhrung. Selbstorganisation wird als VVoraussetzung und Erfolgsfaktor fur Arbeitsformen der
Zukunft, wie virtuelle Teams etc., angesehen. Die Gruppendiskussion fordert zutage, dass in
der Praxis der selbstorganisierte und eigenverantwortlich tatige Mitarbeiter die Ausnahme
darstellt. Das Erfahrungswissen der Teilnehmer offenbart, dass in der Praxis das Gros der
Mitarbeiter eine Flhrung bzw. Steuerung benétige. Der Zielzustand, eigenverantwortliche und
selbstorganisierte Mitarbeiter zu erreichen, gelingt nur, wenn Flhrungskréfte Mitarbeiter dahin
begleiten und eine Selbstorganisation fordern/entwickeln. Hierin finden die in der Forschung
etablierten Ansétze ihre Bestdtigung. Fiedlers Kontingenztheorie als auch die Weg-Ziel-
Theorie nach House stehen fiir die Bertcksichtigung der Mitarbeitersituation bei der
Entwicklung und Ubertragung von Aufgaben. Moderne Ansitze, wie die LMX-Theorie und die
transaktionale Fuhrung, mit der Formulierung von smarten Zielen, greifen den Gedanken des
selbstorganisierten Mitarbeiters wieder auf und finden damit in der Praxis Anwendung. Das
junge Konzept des adaptiven Leadership setzt auf der individuellen Mitarbeiterfiihrung auf und
erhélt verstarkte Aufmerksamkeit, wenn es darum geht, als Fihrungskraft die Mitarbeiter zu
ermutigen, eigene und neue Losungswege bei Aufgabenstellungen zu gehen.

Da die Mitarbeiter nach wie vor einen starken Partner an ihrer Seite bendtigen, so resiimieren
die Teilnehmer, bliebe eine Flhrungskraft trotz Digitalisierung in ihrer Rolle ein VVorgesetzter.
Eine Fuhrungskraft, die sowohl Verantwortung fur Ziele (im Verantwortungsbereich)

ubernimmt als auch im digitalen Zeitalter Fihrungsstarke beweist. Ein herausragendes
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Merkmal der Fuhrung bestehe darin, die Rahmenbedingungen fiir Mitarbeiter zu schaffen.
Fuhrungskrafte seien verantwortlich, die Arbeits-/Rahmenbedingungen zu definieren, in deren
Grenzen die Mitarbeiter flexibel und selbststandig arbeiten kénnen. Durch diese Freirdume
wirden Mitarbeiter lernen, selbstorganisiert zu arbeiten. Dies deckt sich erneut mit dem
Konzept der adaptiven Fuhrung und dem Auftrag an Fihrungskréfte, ein geeignetes
Lernumfeld zu schaffen, um Selbstorganisation zu fordern. Die Praxisvertreter bestatigen die
Auffassung, dass sich Entscheidungsprozesse in Zeiten der Digitalisierung veréndern. Die
Entkopplung der Fuhrungskraft von der fachlichen Expertise ist fir alle Beteiligten auf Sicht
der Zielzustand. Die, die bislang Entscheidungen treffen, sind zukdnftig nicht (mehr) zwingend
die Wissenstrager mit fachlichem Know-how. Fachliche Experten werden konsultiert bzw.
hinzugezogen.

Einen substanziellen Beitrag flr die Forschung stellen, die durch die Praxisvertreter ermittelten,
berufskritischen Fihrungssituationen (BKS) dar. Kapitel 2.2 zeigt bereits die Notwendigkeit
der Ermittlung von BKS zur Ableitung von Kompetenzen. BKS sind Grundlage fir die
Erstellung der Verhaltensanker, anhand derer digitale Fiihrungskompetenzen abgeleitet und
gemessen werden konnen. Kompetenzprofile stellen die Basis fir Mitarbeitergesprache,
Entwicklungsplane und Karrierepfade im heutigen Berufsleben dar. Die Kompetenzen kdnnen
somit in personalpolitischer Hinsicht genutzt werden, um die individuelle Entwicklung von
Mitarbeitern in Flihrungsaufgaben zu organisieren und voranzutreiben.

Im Hinblick auf das Forschungsprojekt ist die Bereitstellung eines digitalen Kompetenzprofils,
mit praktisch anwendbaren Verhaltensankern, von groRer Bedeutung. Die im Workshop
ermittelten sechs praktischen BKS mit den dazugehdrigen Verhaltensweisen fiihren zu einer
weiteren methodischen Bestatigung der bisherigen Fihrungskompetenzen. Diese
Vorgehensweise stellt sicher, dass die aufgestellten Fiihrungskompetenzen valide sind und
nicht durch die Forscherin manipuliert oder beeinflusst wurde. Die Berufssituationen als auch
die Verhaltensanker korrespondieren mit dem Kompetenzprofil der Forscherin. Die
berufskritischen Situationen stutzen und validieren das Set an Fihrungskompetenzen und
stellen damit in Summe ein sowohl wissenschaftlich-strukturiertes/abgeleitetes als auch
praxistaugliches Ergebnis dieser Forschungsarbeit dar.

Gleichzeitig finden die BKS als auch die Erkenntnisse aus den Themendiskussionen als
Erganzungen Berlcksichtigung im aufgestellten Fiihrungskompetenzprofil. Die Forscherin hat
dazu im Nachgang an den Workshop einen Abgleich zwischen den sechs BKS mit den
dazugehdrigen Verhaltensweisen und den bislang wissenschaftlich erstellten VVerhaltensankern

sowie den aus den Debatten resultierenden Praxisaspekten durchgefiihrt (vgl. Anhang 9). Als
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Resultat ergibt sich daraus ein justiertes und reichhaltig erweitertes Fiihrungskompetenzprofil
(kurz FKP) in der Version 2 (vgl. Anhang 10).

Die bislang sechs Fuhrungskompetenzen werden durch die Praxis bestatigt. Sowohl die
Kompetenzbezeichnungen als auch die Verhaltensanker erfiillen die Erwartungen der
Praxisvertreter. Es braucht somit keine Formulierung einer weiteren Fuhrungskompetenz
vorgenommen zu werden.

Aufgrund der Fille an wertvollen Beitragen aus dem Workshop sowie den inhaltlichen
Konkretisierungen aus der Praxis, wird an dieser Stelle lediglich am Beispiel einer Fiihrungs-
kompetenz die Integration von weiteren Verhaltensankern in das FKP veranschaulicht. Die
Fuhrungskompetenz 4 , Fiihren durch die Verdnderung™ erfahrt mit dem Erkenntnisgewinn aus
den Beitrdgen des BKS-Workshops sowie aus denen der Gruppendiskussion eine deutliche
Anreicherung (an Verhaltensankern). So generieren sich neue Verhaltensanker aus den
ermittelten BKS 1, 2, 3, 4 und 6. Kenntlich gemacht werden die Verénderungen bzw.
Erweiterungen in der Tabelle mit der Kennzeichnung NEU sowie der in Klammern gesetzten
Angabe, aus welcher BKS dieser Verhaltensanker resultiert (Beispiel: NEU (BKS 1)).

Tabelle 21: Erweiterung der Verhaltensanker bei Fiihrungskompetenz 4

FUhrungskrafte ...
e verstehen Veranderungen als etwas positives und kommunizieren dies auch in ihrer Rolle als Change-Agent

e motivieren Mitarbeiter, Veranderungen zu akzeptieren

e konnen Veranderungsprozesse anschaulich erklaren

e schaffen ein Lernklima und -umfeld, so dass Veranderungen verstanden, angenommen und angegangen werden kdnnen
e ergreifen MalRnahmen, um die Veranderungen strukturiert anzugehen

e behalten stets den Uberblick in Verdnderungsprozessen

o akzeptieren Unsicherheiten und Risiken, die die Veranderungen mit sich bringen

e bauen Widerstande bei Mitarbeitern ab und starken das Bewusstsein fiir den Wandel

e NEU (BKS 2): entwickeln eine Veranderungsbotschaft, die die Zielstellung klar formuliert und die Forderung an
Mitarbeiter enthalt (,ohne Alternative”)

e NEU (BKS 1): sind transparent darin, was die Veranderungen mit sich bringen

e NEU (BKS 1): nehmen Mitarbeitern die Angste und Bedenken vor Verdnderung/Unsicherheit

e NEU (BKS 2): erkennen und verstehen, welche Mitarbeiter, wie und warum auf Veranderungen reagieren
e NEU (BKS 2/3/4): begleiten die Mitarbeiter bei der Verédnderung im operativen Geschéft

e NEU (BKS 6): leiten entsprechende Verdnderungsprozesse ein

Quelle: eigene Darstellung
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Die vollstandige Darstellung der Kompetenzerweiterung findet sich in Anhang 10. Dort findet
sich das Fuhrungskompetenzprofil (FKP) in der Version 2 (kurz: FKP | Version 2). Die

Erweiterungen und Ergédnzungen werden kenntlich gemacht und hervorgehoben.

Schlussfolgernd kann konkludiert werden, dass mit der Ermittlung der berufskritischen
Fuhrungssituationen in digitalen Arbeitswelten das bislang theoretische Fuihrungskompetenz-
profil maligeblich angereichert, der inhaltliche Kompetenzrahmen gleichzeitig bestatigt wird.
Der Workshop hat bewiesen, dass die von der Forscherin aufgestellten Flihrungskompetenzen
zutreffend und praxistauglich sind. Damit liegt als Resultat dieser Forschung nun ein
praktisches Kompetenzprofil fur FUhrungskrafte in digitalen Arbeitswelten vor.

Aus dem Workshop ergibt sich jedoch noch weiterer Forschungsbedarf. Aufgrund der breiten
Diskussion unter den Praxisvertretern hinsichtlich der expliziten und gesonderten Nennung
einer IT-Kompetenz (im Kompetenzprofil) wird im Zuge der zweiten empirischen Forschung
- der Befragung - dieses Themenfeld genauer untersucht. Dazu werden Fragen zu den
unterschiedlichen Auspragungen eines IT-Know-hows gestellt. Ferner ist das Thema der
Entscheidungsprozesse und die Delegation der Entscheidungen auf Mitarbeiter zu vertiefen.
Dabei spielt eine Rolle, auf wen die Entscheidungen bertragen werden. Hier braucht es eine
klare Position. Ziel der tiefgehenden empirischen Forschung ist, auf Basis der Antworten, eine

finale Einschétzung fiir den Kompetenzkatalog und das FKP vorzunehmen.

4.2.3.2 Ergebnisbeitrag zu den Thesen

Die qualitative Untersuchung hat, neben der inhaltlichen Komponente, auch das Ziel, Beitrage
flir die diesem Untersuchungsprojekt zugrunde liegenden Hypothesen zu generieren. Hier kann
zundchst festgehalten werden, dass der Workshop zu allen vier Hypothesen Erkenntnisbeitrage
liefert. Eine Bewertung der Beitrdge und Argumentation fir und gegen die aufgestellten
Forschungsthesen erfolgt im Zuge der Hypothesendiskussion in Kapitel 5.

Der Workshop liefert konstruktive Beitrdge zur ersten Hypothese, bei der es um die
Entscheidungsprozesse und Bedeutung der hierarchischen Macht von Fihrungskraften geht.
Die Debatte offenbart ein zunéchst heterogenes und im weiteren Verlauf homogeneres Bild
unter den Praxisvertretern. Grundsatzlich sei ein Mitarbeiter in die Entscheidungsprozesse mit
einzubeziehen. Kritisch wird jedoch gesehen, dass der Einbezug des Mitarbeiters (im Sinne
einer partizipativen Fuhrung, Anmerkung Forscherin) in die Entscheidungsfindung die

Geschwindigkeit drossle. Dies sei in Zeiten der Digitalisierung nicht sinnvoll. Aus dem Grund
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wird dann vorgeschlagen, die Entscheidungen komplett an Mitarbeiter zu delegieren. Hier wird
schnell deutlich, dass die Teilnehmer dies nur dann fir richtig erachten, wenn der Mitarbeiter
auch die relevanten fachlichen Kompetenzen besélie. Es wird hierbei auch von Fiihrung auf
Augenhdhe gesprochen. Diese Erkenntnis findet breite Zustimmung und stellt somit einen
wertvollen Beitrag fur die These dar. Um hierzu einen aussagekréaftigeren Einblick in die Praxis
zu erhalten, wird in der folgenden Befragung der Aspekt zur Bedeutung der Hierarchie genauer
untersucht. Das Thema der Hierarchie ist eng verbunden mit den Entscheidungsprozessen im
Unternehmen. Hier liefert der Workshop lediglich die Aussage, dass im Zuge der
Digitalisierung die Bedeutung von Hierarchie abnehme. Diese Aussage gilt es durch die
Befragung zu bestatigen oder als Einzelmeinung zu widerlegen.

Bei der zweiten These geht es um die Notwendigkeit sowie die Bereitschaft von
Fuhrungskraften, sich in einer VUCA Welt den Veranderungen stets aufgeschlossen gegeniiber
zu stellen. Der Workshop bringt viele Nuancen und Aspekte hervor, die dafur pladieren, dass
sich eine Fihrungskraft als Veranderer verstehen muss. In der Debatte des Workshops wird
bestatigt, dass die Arbeitswelten stets komplexer werden und das MaR an Unsicherheit — fur
alle Beteiligte — steigt. Eine Fuhrungskraft nimmt in diesen sich wandelnden Arbeitswelten eine
entscheidende Rolle ein und musse seine Mitarbeiter durch die Verdnderungen fiihren. Der
Fokus bei der Diskussion liegt im Wesentlichen auf der Mitarbeiterunterstutzung. Dies umfasst
u. a. Gesprache zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter, um Angste und Unsicherheiten zu
nehmen. Die Teilnehmer machen hierbei implizit deutlich, dass das Nehmen von
Unsicherheiten nur moglich ist, wenn die Fithrungskraft ,,pro-Verdnderung“ ist. Die
Praxisvertreter stlitzen diese These insoweit, als dass Agilitdt neu zur Fuhrung hinzuk&dme.
Agilitat sei in digitalen Arbeitswelten enorm wichtig. Sie driicke sich dadurch aus, dass
Fuhrungskrafte nicht nur passiv auf Verdnderung warten, sondern diese aktiv die
Veranderungen verstehen und fordern. Fiuhrungskrafte missten immer einen Schritt voraus
sein, um Veranderungen und die neuen Situationsanforderungen an Mitarbeiter kommunizieren
zu konnen. Weiter noch, im Workshop wird eingefordert, eine Fihrungskraft initiiere
Veranderungsprozesse und leite MaRnahmen ein. Zu vermuten ist, dass eine nicht-authentische
Einstellung und Haltung von Fiihrungskraften zu VVeranderungen, den organisationalen Wandel
in Unternehmen auf Dauer massiv stort bzw. blockiert. Insbesondere in anstrengenden und
fordernden Verdnderungsphasen wird ein solches Verhalten auffallen. Fir die abschlielende
Diskussion dieser These braucht es eine breitere und konkretere Betrachtung der Rolle, die eine
Fuhrungskraft im Zuge des Wandels einnehme. Hierzu wird in der anschlieRenden Befragung

der Themenkomplex aufgegriffen und konkreter gefasst.
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Dass die Digitalisierung zu einer Modifikation der Rolle einer Fuhrungskraft fiihrt, ist
Gegenstand von Hypothese drei und auch hierzu generiert die empirische Forschung mit dem
Workshop sinnstiftende Beitrage.

Die Praxisvertreter tauschen sich tber die vielféltigen Aufgaben einer Fiihrungskraft aus. Es
werden viele Facetten eingebracht, u.a. auch die bereits zur ersten und zweiten These genannten
Beitrage, wie z. B. Angste nehmen, Unsicherheiten reduzieren, Mitarbeiter motivieren, den
Wandel anzugehen, Vertrauen aufbauen usw. In diesem Kontext entbrennt eine Diskussion um
den Begriff Feel-Good-Manager, der nach Aussage der Mehrheit die Rolle der Fiihrungskraft
aufweiche. Praxisvertreter resimieren in der Debatte, dass sich Flihrung grundsétzlich mehr in
Richtung Begleitung und Forderung von Mitarbeitern entwickle. Nichtsdestotrotz behielte die
Fuhrungskraft, trotz Digitalisierung und Organisationswandel, steuernde und leitende
Funktion. Die Diskussion, dass die Digitalisierung, die Bedeutung des auf Beziehung
ausgerichteten Verhaltens einer Fuhrungskraft steigert, liefert somit einen wichtigen Beitrag
zur abschliellenden Thesenbewertung.

These vier baut auf These 3 auf und unterstellt, die Fihrungskraft tibernahme zukinftig die
Rolle des Coaches. Dies wird reichhaltig innerhalb des Workshops debattiert. Grundsatzlich ist
durch die Praxis bestétigt, dass sich der Aufgabenbereich von Fihrungskréaften in diesen
,begleitenden* Bereich verlagert. Die Betitelung als Coach wird jedoch kritisch diskutiert.
Zudem wird konstatiert, dass die Flihrungskraft VVorgesetzter bliebe, die Definition als Coach
irreflhrend sei. Folglich ist das Aufgabenfeld eines Coaches im Vergleich einer Fihrungskraft
unklar und muss genauer erforscht werden. Aus dem Grund bedarf es in der folgenden
Forschungseinheit, der Befragung, einer tiefergehenden Betrachtung der Rolle und der
Aufgaben einer Fihrungskraft bzw. eines Coaches. Nur dann lasst sich die Hypothese

abschlieBend bewerten.

4.3  Empirie Il: Befragung

Aufbauend auf die qualitative Untersuchung in Kapitel 4.2 erfolgt in diesem Kapitel die
Darstellung und Interpretation der gewonnenen Ergebnisse zur durchgefiihrten Befragung. Die
folgenden Ausfiihrungen erfolgen mit Verweis auf Kapitel 4.1.2, in dem die VVorgehensweise
und Darstellung der Primarforschung fir den Workshop und Befragung im operativen Sinne
dargestellt ist. Kapitel 4.3 ist wie folgt gegliedert: zundchst werden Informationen zur
Ausgestaltung und Durchfiihrung der Befragung (Kapitel 4.3.1) erlautert. Anschliel3end erfolgt
die Auswertung der Befragungsergebnisse in Kapitel 4.3.2. Zum Abschluss des Kapitels

werden die gewonnenen Ergebnisse im Hinblick auf
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a) das Forschungsfeld und
b) die aufgestellten Forschungshypothesen

hin analysiert und restimiert.

4.3.1 Informationen zur Durchfuhrung der Befragung

Nachdem mittels der ersten empirischen Untersuchung aus dem theoretischen FKP ein
praktisches FKP erstellt wurde, erfolgt im Zuge der Dissertationsforschung eine weitere
Involvierung der Praxis. Als Forschungsmethode wurde fir diese zweite Untersuchung eine
Befragung ausgewdhlt. Diese Umfrage dient im Kern dazu, die aufgestellten
Fuhrungskompetenzen als auch das verénderte Rollenverstandnis einer Flhrungskraft in

digitalen Arbeitswelten einer erneuten und breiteren Priifung zu unterziehen.

Zielgruppe der Befragung sind Flhrungskréfte des mittelstdndischen ERP-Marktes in
Deutschland. Dieser Markt ist in Anlehnung an das kooperierende Unternehmen ausgewahlt,
welches ebenfalls in diesem Markt tatig ist. Der ERP-Markt des Mittelstands umfasst Partner
von Microsoft, die die ERP-LGsung Dynamics (NAV und AX) vertreiben und entwickeln. In
Deutschland gibt es, nach Auskunft von Microsoft, davon circa 300 Partnerunternehmen (vgl.
Microsoft, 2018). Diese 300 Partnerunternehmen sind die Adressaten der Befragung und
demnach wird eine Vollerhebung durchgefihrt. Eine Vollerhebung ist im Hinblick auf die
Aussagekraft sowohl Uber die Gesamtheit als auch zur Erfassung der tatsédchlichen Situation
jeder Stichprobe vorzuziehen (vgl. Weis/Steinmetz, 2008, S. 106 f.).

Um die relevanten Daten zu gewinnen, wird ein Erhebungsbogen mit insgesamt 20 Fragen
erstellt. Der Fragebogen wird technisch mit Microsoft Forms umgesetzt und steht als Online-
Befragung bereit. Bei dem Fragebogen handelt es sich um eine standardisierte Befragung,
wobei die Fragen, die Abfolge der Fragen sowie die Antwortkategorien vorgegeben sind. Die
Standardisierung ist bewusst gewahlt, weil die Umfrage der Uberpriifung der bisherigen
Erkenntnisse dient. Der im Rahmen der Befragung bereitgestellte Fragebogen tangiert mehrere
Themenbereiche zum Forschungsthema als auch zu den aufgestellten Forschungshypothesen,

wie die folgende Tabelle zeigt:
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Tabelle 22: Zusammenhang Forschungshypothese, Themenbereich und tangierte Fragen

Digitalisierung als Treiber zur

F :1[2[3]4]5 These: 1 | 2
1 Verénderung von Unternehmen ragen: 1|2 ]34 ese: 1|
2 Bedeutung von Fiihrung im digitalen Fragen:6 | 7 These:2 | 3
Wandel
3 Rollenvers?c.and‘ms von Fuhrungskraften Fragen:8 19| 10 | 14 | 15 T
heute/zukinftig
4  Neue Kompetenzen von Fihrungskraften Fragen: 11| 12 | 13 These: 1| 2

Quelle: eigene Darstellung

Die Fragen 16 bis 20 erheben die demographischen Daten der Befragten und dienen u. a. zur
Uberpriifung der Anforderungen. Der gesamte Fragebogen ist in Anhang 12 zu finden. Er zeigt
und beschreibt den inhaltlichen und strukturellen Aufbau der Befragung. Eine Erlauterung zu
den einzelnen Fragen ist in Anhang 13 zu finden. Bei geschlossenen Antwortmoglichkeiten
werden Skalen verwendet, um die Merkmalswerte messbar zu machen. Aufgrund dessen, dass
durch die Umfrage die personliche Einschdtzung zu Fuhrungsthemen und -herausforderungen
von Fuhrungskraften gemessen werden soll, enthalt der Fragebogen eine Abfolge von Aussagen
(sogenannte ltembatterien). Diesen Aussagen kann der Befragte Uber eine Likert-Skala
zustimmen oder widersprechen. Die Likert-Skala gilt als geeignete Skala fur das Ausdriicken
von Meinungen und Einstellungen und wird daher in dieser Befragung durchgangig bei allen
Fragen verwendet. Fir die Befragung wurde eine 5er-Skalierung gewéhlt. Dies umfasst die
Antwortmdglichkeiten: trifft Gberhaupt nicht zu, trifft nicht zu, neutral, trifft zu und trifft voll
und ganz zu. Korrespondierend zu den Antwortkategorien erfolgt die Skalierung: so entspricht
ein groRerer Wert einer héheren Zustimmung (maximal ist ein Wert von 4 mdglich).

Die Erreichung der Zielgruppe erfolgt per E-Mail. Der Fragebogen wird per E-Mail mit einem
betreffenden Link zu einem Online-Formular an alle 0. g. ERP-Partnerunternehmen verschickt.
Dies erfolgt u. a. auch mit der Bitte um interne Weiterleitung an alle Fuhrungskrafte. Da es sich
um eine anonyme Befragung handelt, ist eine Zuriickverfolgung, wer welche Angaben gemacht
hat, nicht moglich. Wichtiges Kriterium zur Teilnahme ist die Tatigkeit und Erfahrung als

Fuhrungskraft.

4.3.2 Datenerhebung und Auswertung der Befragung
Die Befragung wird Uber einen Zeitraum von acht Wochen, von Mérz bis Ende April 2019
durchgefuhrt. Dieser Zeitraum ist bewusst gewahlt, um eine moglichst hohe Riicklaufquote zu

gewahrleisten. Die Durchfiihrung zu einem spateren Zeitpunkt konnte dazu fiihren, dass
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aufgrund vieler Feiertage im Mai als auch der wenig spéter einsetzenden Urlaubssaison, viele
Fuhrungskrafte nicht erreichbar sind.

Bei dieser umfangreichen Erhebung erscheinen an dieser Stelle eine ausfiihrliche
Ergebnispréasentation und Auswertung nicht sinnvoll. Die gesamten Ergebnisse der Befragung
sind im Anhang (vgl. Anhang 14) einzusehen. Entsprechend der in Kapitel 4.1.3
operationalisierten VVorgehensweise, werden in diesem Kapitel die Ergebnisse der Befragung
in einer ergebnisorientierten Zusammenfassung vorgestellt. Dies erscheint der Forscherin, im
Hinblick auf die Forschung und der Hypothesen sowie auch zur Ermittlung einer
realitatsgetreuen Tendenz als am geeignetsten. In Analogie zu Kapitel 4.2.3 konnen die
Ergebnisse sowohl bestétigende als auch neue Erkenntnisse enthalten. Weiterhin sind solche
Aussagen Bestandteil der ergebnisorientierten Zusammenfassung, die Annahmen sowie
Ergebnisse (aus der Theorie und nun erweitert um die des Workshops) widerrufen. Bei der
Aufbereitung der Ergebnisse wird vom Allgemeinen zum Speziellen vorgegangen. Zunéachst
werden die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Unternehmen betrachtet, bevor der Fokus
sich starker auf Flihrung und sich schlieBlich auf die zukiinftige Rolle der Filhrungskraft richtet.

AbschlieBend werden konkrete Kompetenzen einer digitalen Fiihrungskraft hinterfragt.

Bei der Auswertung der empirischen Erhebungsdaten wurde festgestellt, dass zumeist
marginale Abweichungen als auch keine signifikant ausgepréagten Korrelationen (zweiseitige
Korrelationsanalyse nach Pearson) zwischen Geschlechtern, Positionsrang und Alter sowie den
Aussagen bestehen. Demzufolge werden diese nicht als gesondert interpretations- und
darstellungswirdig im Hinblick auf das Forschungsthema angesehen.

Dennoch lasst sich daraus eine wichtige Erkenntnis fur diese Forschungsarbeit ziehen: Die
folgenden Ergebnisse spiegeln ein allgemeines und gemeinsam getragenes Meinungsbild der
befragten Fihrungskréfte wider. Unabhdngig von den Merkmalen der Befragten (wie z. B.
Alter, Geschlecht und Fiihrungserfahrung) erfolgt eine somit tiberwiegend gleichgerichtete Ein-
schatzung zu Herausforderungen und Neuerungen im Bereich der digitalen Fiihrung.

Ein fir die Forscherin in diesem Zusammenhang wichtiger, hervorzuhebender Aspekt ist der
Folgende: Die in dieser Forschung entwickelten Fihrungskompetenzen erheben den Anspruch,
auf Fihrungskréfte der obersten Fiihrungsebene zugeschnitten zu sein. Kontrar zum Workshop,
bei dem nur Mitglieder der FE 1 anwesend waren, haben bei der Befragung auch
Fihrungskrafte teilgenommen, die der ersten oder mittleren Fiihrungsebene angehoren.

Um aussagekréftige und valide Ergebnisse zu erhalten, bedarf es bei der Datenanalyse und

Auswertung einer Datenbereinigung. So sind die Antworten der Teilnehmergruppe mit dem

117



10.13147/SOE.2021.013

Status Teamleiter herausgefiltert und geléscht werden. Teamleiter gehoren nicht zur
Fuhrungsebene 1 und sehen sich im Mittelmanagement anderen Aufgaben ausgesetzt als das
héhere bzw. oberste Management. Aus diesem Grund nimmt die Forscherin nach Eliminierung
bzw. Bereinigung der Datensétze eine erneute Querbetrachtung der Ergebnisse vor. Dabei
kommt diese zu der Erkenntnis, dass marginale bis keine Anderungen bei den Aussagen
feststellbar sind. Es handelt sich, wie bereits erwahnt, um ein allgemeines und gemeinsam
getragenes Meinungsbild und der Erkenntnisgewinn der vorgestellten Ergebnisse bleibt
erhalten. So erfolgt keine differenzierte Ergebnisvorstellung.

Bei der Darstellung werden folglich entweder die Verhaltniszahlen und/oder die Mittelwerte
(im Folgenden: MW) verwendet, um zu aussagekraftigen Aussagen und Erkenntnissen in
Bezug auf die Ermittlung von relevanten Fiihrungskompetenzen zu kommen. Dazu werden die

Kennzahlen und die Angabe der Frage in Klammern angegeben.

167 Fihrungskrafte aus der definierten Zielgruppe, dem ERP-Partnermarkt von Microsoft
Dynamics (NAV und AX) in Deutschland, nahmen an der Befragung teil. Diese Ricklaufquote
von 56% zeigt, dass grofles Interesse an dem Thema besteht. Es wurden die richtigen
Adressaten erreicht, denn alle Befragten geben an, Flihrungskraft zu sein. Bei den Teilnehmern
handelt es sich tUberwiegend um Geschéftsfiihrer/innen (40,1 %) und Bereichsleiter (36,5 %,
Frage 19). Die Befragten verfiigen Gberwiegend Uber eine Flhrungserfahrung von 16 bis 20
Jahren (46,7 %, Frage 20) oder mehr als 20 Jahren (20,4 %). Das Gros der Teilnehmer ist
zwischen 41 und 50 Jahre alt (42,5 %, Frage 17) sowie 61,1 % der Teilnehmer sind méannlich
(Frage 16). Die Befragung fokussiert im ersten Teil auf die Implikationen der Digitalisierung
auf die Unternehmen. Dabei werden verschiedene Bereiche und Facetten eines Unternehmens
hinterfragt. Die folgende Abbildung veranschaulicht das sehr deutliche und homogen gelagerte
Meinungsbild der Befragten: Bei der Analyse dieser Ergebnisse ist offensichtlich, dass die
Praxis die Digitalisierung als grundlegenden Verénderer der Unternehmen auffasst (Uiber 97 %
| Frage 1.1). Bei den Aussagen, auf welche Bereiche die Digitalisierung Einfluss nimmt,

reagieren die befragten Flhrungskrafte dhnlich deutlich.
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Digitalisierung und ihr Einfluss auf Unternehmen

m trifft voll und ganzzu  m trifft zu neutral  mtrifft nicht zu  mtrifft iberhaupt nicht zu

1.1 DIGITALIS.ALS VERANDERUNGSPROZESS
1.2 VERANDERT PROZESSE

1.3 VERANDERT ORGA-STRUKTUREN

1.4 VERANDERT INFO-PROZESSE

1.5 VERANDERT ENTSCHEIDUNGSPROZ.

1.6 VERANDERT HIERARCHIE-BEDEUTUNG

1.7 GEHT NICHT OHNE FUHRUNG

Abbildung 14: Befragungsergebnisse zu Implikationen der Digitalisierung auf Organisationen
Quelle: eigene Darstellung

Demnach sind Prozesse bzw. Ablaufe, die Organisationsstrukturen sowie die
Informationsprozesse von einer Veranderung betroffen. Auffallig ist, dass die Befragten, davon
ausgehen, dass die Entscheidungsprozesse in jedem Fall einen Wandel erfahren, wohingegen
sich die Halfte der Teilnehmer dafiir ausspricht, dass die Bedeutung von Hierarchie durch
Digitalisierung nicht abndhme (58,1 % | Frage 1.6). Letzteres tberrascht, denn wenn sich
Organisationsstrukturen und Entscheidungsprozesse veréndern, so misste dies erwartungs-
gemal auch eine gleichgerichtete Veranderung bei der Hierarchie bewirken. Offensichtlich ist,
dass wiederum die Mehrheit der Praktiker (~ 98 % | Frage 1.7) der Auffassung sind, dass die
digitale Transformation nicht ohne Fihrung funktioniert. Daraus lasst sich schlussfolgern, dass
Fuhrungskrafte ihre hierarchische Position auch weiterhin nutzen wollen. Eine Annahme
kdnnte sein, dass die hierarchische Positionsmacht vermehrt dazu genutzt werden kann, um
Rahmenbedingungen, z. B. fiir Entscheidungen ihrer Mitarbeiter zu treffen/zu schaffen. Dies
korrespondiert mit der grundsatzlichen Verpflichtung von Fihrungskréaften, aufgrund der
steigenden Unsicherheit mehr Rahmenbedingungen und Transparenz flr Mitarbeiter und
Teams zu schaffen. Die Agilitat und Flexibilitat der Mitarbeiter und innerhalb eines Teams
werden dadurch erhoht und erzeugen ein partizipatives und produktives Arbeitsklima. Auf die
Fragen hin, wie sich die digitale Transformation im Unternehmen umsetzen lasse, wird der
bereits im Workshop (vgl. Kapitel 4.2.2) genannte Chief Digital Officer (kurz CDO) als Rolle
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aufgegriffen. Alle Befragten geben an, dass ihnen die Rolle bekannt sei. Auch die Wichtigkeit
der Rolle und Aufgabenstellung im Digitalisierungsprozess wird im Zuge der Umfrage
eindeutig durch die Zielgruppe bestatigt. 96 % sprechen sich dafiir aus, einen CDO im
Unternehmen einsetzen zu wollen (Frage 3.3), allerdings hat noch keiner der Teilnehmer einen
CDO im Unternehmen eingestellt (Frage 4). Dieses Resultat macht deutlich, dass die
Unternehmen zwar die Relevanz der Digitalisierung erkannt, aber die notwendigen Schritte
noch nicht eingeleitet haben. Weiterhin pladieren die Befragten flr einen intern besetzten CDO
(Frage 3.4). Nur 7 % pladieren dafur, einen extern gewonnenen CDO einzustellen (Frage 3.3).
Der Mittelstand praferiert in der Regel ein organisches Wachstum. Demnach kann die
Einstellung, den CDO aus den eigenen Reihen zu rekrutieren, als ,,typisch Mittelstand*
bezeichnet werden. Ferner kann dies als Spiegel der Zielgruppe interpretiert werden. Eine
interessante Facette ergibt sich aus der Frage 3.7 ,,Der CDO kiimmere sich (...) um die
Transformation der Fiihrung im Unternehmen®. Das Meinungsbild ist nicht eindeutig und doch
spricht sich mehr als die Hélfte (etwa 63 %) daflr aus, dass ein CDO auch die Verénderung der
Fuhrung zu verantworten habe. Die Befragten, allesamt Fihrungskréafte, sehen somit die
Aufgabe, die Veranderung der Fihrung durchzufihren nicht in ihrem eigenen
Verantwortungsbereich. Dieses Meinungsbild Uberrascht. Ein CDO wird grundsatzlich als
dauerhafte Rolle im Unternehmen verstanden (Frage 3.10). Dennoch erreicht man durch die
Schaffung der CDO-Rolle noch keinen Endzustand fur die digitale Transformation. Stattdessen
bleibt es die dauerhafte Kernaufgabe von Unternehmer bzw. Geschéftsfihrung. Dies deckt sich
mit dem Meinungsbild, welche Unternehmensrollen fiir die Umsetzung der digitalen
Transformation verantwortlich sind. Die Befragung bescheinigt, dass die Geschaftsfuhrung als

auch die Fuhrungskrafte als die wichtigsten Personen registriert werden.

Tabelle 23: Befragungsergebnis: Verantwortliche Rollen in der digitalen Transformation im Unternehmen

Geschaftsfuhrung / Inhaber / Vorstand
Fihrungskrafte / leitende Angestellte
Chief Digital Officer (CDO)

IT-Leiter

Personaler /HR-Verantwortliche

O A W N =

Mitarbeiter

Quelle: eigene Darstellung
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Auf dem dritten Platz rangiert der CDO. Das Befragungsergebnis, dass keines der Unternehmen
heute einen CDO hat, l&sst die Schlussfolgerung zu, dass bei Vorhandensein eines CDO ein
solcher mit der Fuhrungskraft gleichauf lage (dargestelltes Ranking, siehe Tabelle). Ein neues
und wichtiges Ergebnis der Befragung ist, dass sich die Fiihrung im Wandel befindet, allerdings
keineswegs an Bedeutung einblit (Frage 6.5). Dieses Resultat korrespondiert mit dem zuvor
genannten Hierarchiegedanken (Frage 1.6). Weiter noch, die Befragten attestieren, dass
Fiihrung ,,die essenzielle Funktion im digitalen Wandel darstellt, um durch die Verdnderung
zu fihren (86 %, Frage 6.2). Dies wird bekraftigt, indem sich nahezu alle Flihrungskréfte als
Verantwortliche der Veranderung sehen (Frage 7.2). Sie sind sich ihrer Bedeutung im
Digitalisierungsprozess und gegentiber ihren Mitarbeitern bewusst. Das Resultat tUberrascht,
insbesondere bei der erneuten Betrachtung der Einschatzung, der CDO sei fir den Change der
Fuhrung zusténdig. Die Verantwortung fir den digitalen Change will getragen werden, nicht
jedoch der Change im Bereich der Fuhrung.

Aufgrund der neuen Arbeitswelten und technologischen Mdglichkeiten nimmt die notwendige
Fuhrungsstarke zu (83 % | Frage 6.8). Speziell ist bei den flexiblen Arbeitsformen (d. h. flexible
Arbeitszeitmodelle und ortsunabhéngiges Arbeiten) die Starke einer Fiihrungskraft mehr denn
je gefordert (Frage 13.5). Die Verantwortung, die eigenen Mitarbeiter vor der Entgrenzung der
Arbeit zu schitzen, wird anerkannt und angenommen. Mitarbeiter zu unterstlitzen und zu
betreuen, nimmt einen groReren Raum ein. Es braucht Zeit in der Beziehungspflege zwischen
Fuhrungskraft und Mitarbeiter, fiir den offenen Umgang mit Angsten und Sorgen, die die
Digitalisierungstechnologien hervorbringen (Frage 13.3). Weiterhin werden Entscheidungs-
befugnisse zukiinftig verstarkt auf Mitarbeiter Ubertragen, die die entsprechende fachliche
Expertise besitzen (66 % | Frage 6.10) - so beziehen die Befragten eindeutig Stellung. Eine
Fuhrungskraft definiert sich kinftig Ober andere Kompetenzen. Durch die Aufgaben-
Ubertragung im Zuge der Delegation der Entscheidung kommt es zwar zu einer Entlastung der
Fuhrungskraft, dies setzt jedoch ein Vertrauensverhéltnis zwischen Fihrungskraft und
Mitarbeiter voraus und fordert eine Verselbststandigung der Mitarbeiter ein. Neue
Generationen, wie die Forschung bislang zeigen konnte, winschen sich diesen flexiblen
Zustand und Freiraum. Grundsatzlich ist die Verselbststandigung nur erreichbar, wenn die
Mitarbeiter entsprechend darauf vorbereitet und hin entwickelt werden. Fir digitale
Fuhrungskrafte ergeben sich dadurch neue Aufgabenstellungen. So wandle sich das
Kontrollverhalten von Fuhrungskraften von der Ergebnis- zur Prozesskontrolle. Diese Meinung
teilen etwa 42 % der Fuhrungskrafte, wohingegen annahernd 55 % eine neutrale Position dazu

einnehmen. VVor dem Hintergrund der Fihrungsforschung, ist die Ergebniskontrolle bei der
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Formulierung von SMART-Zielen sinnvoll. Um Menschen jedoch an die Verselbststandigung
heranzufihren, braucht es mehr Begleitung im Prozess. In der Befragung stellt sich keine
einhellige Meinung und klare Position hinsichtlich der Kontrollaufgabe von Fihrungskraften
ein. Dies ist an sich nicht problematisch, lasst es doch den Schluss zu, dass die Transformation
bei den Fuhrungskraften bereits eingesetzt hat. Die Teilnehmer befinden sich vermutlich in
verschiedenen Phasen der Verénderung und darum ergeben sich unterschiedliche Haltungen
zur Kontrollaufgabe von Fuhrungskréaften. Um den Entwicklungsbedarf von Fluhrungskréften
hin zu digitalen Fuhrungskraften zu ermitteln, wird zudem nach dem heutigen
Rollenverstandnis gefragt. Hierbei offenbart sich ein &hnlich gelagertes Bild wie zuvor.
Hervorstechend ist, dass sich Flhrungskréfte bereits heute schon nicht (mehr) als alleinige
Entscheider sehen (61,5 % | Frage 7.6). Es ist davon auszugehen, dass Vorgesetzte heute
Mitarbeiter mit in die Entscheidungsprozesse einbeziehen und/oder Entscheidungsbefugnisse
auf fahige Mitarbeiter tbertragen. Dennoch verstehen sich Fihrungskrafte als Kontrollinstanz,
die Ergebnisse und Zielsetzungen fir den eigenen Verantwortungsbereich tberprifen. Dieses
Ergebnis Uberrascht nicht, so bleibt es geméaR Literatur und empirischer Erhebung die
Kernaufgabe einer Flihrungskraft, einen Fachbereich zu verantworten und Ziele zu erreichen.
Der zuvor angesprochene Auftrag von Flhrungskréften, Mitarbeiter zu entwickeln, findet in
den Fragen 7.8 und 7.9 Ausdruck. So nehmen Vorgesetzte heute bereits ihren Entwicklungs-
auftrag wahr, um die Selbstorganisation der Mitarbeiter voranzutreiben und um diese zu
Leistungstragern zu entwickeln. Die teilnehmenden Fihrungskrafte bejahen mit diesen
Einschatzungen deutlich, dass sich ihre Aufgaben und Rollen verédndern. Wie sich die Rolle
von Fuhrungskraften &ndert bzw. welche Schwerpunkte die Fiihrung ausmacht, wird an den
folgenden Antworten und Positionen deutlich: Zunéchst sticht als wichtiges Ergebnis hervor,
dass die Ara des fachlichen Vorgesetzten ausgedient hat. Eine Filhrungskraft definiert sich in
Zukunft, gemal der Umfrageergebnisse, immer weniger als fachlicher Experte im eigenen
Verantwortungsbereich. Dies manifestiert sich in der Einschatzung der fachlichen Expertise
heute und zukunftig (siehe nachfolgende Abbildung).
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Grad der Fachexpertise heute und zukiinftig
(Mittelwert)

FACHEXPERTE HEUTE FACHEXPERTE ZUKUNFT

Abbildung 15: Befragungsergebnis: Bedeutungsanteil der Fachexpertise bei der Fiihrungskraft

Quelle: eigene Darstellung

Wahrend die Fuhrungskrafte ihre fachliche Expertise heute (auf einer Skala von 0 bis 10)
durchschnittlich mit einem Mittelwert von 6,94 (im Folgenden: MW) bewerten, gehen
ebendiese davon aus, in Zukunft nur noch eine fachliche Expertise von 4,38 (MW) zu
besitzen/bendtigen (Frage 14 und Frage 15). Das Ergebnis zur fachlichen Expertise in Summe
lasst den Schluss zu, dass die Ubernahme einer Filhrungsaufgabe nicht nur theoretisch, sondern
damit auch praktisch vollig vom fachlichen Background einer Flihrungskraft zu entkoppeln ist.
Dies korrespondiert mit der Aussage der Befragten (Frage 6.7), die fachliche Expertise verliere
im Kontext der digitalen Fiihrung stets mehr an Bedeutung. Ein sehr deutliches Ergebnis,
welches die Frage aufwirft, woflr eine Fuhrungskraft in Zukunft steht. Die Frage wird von den
Befragten beantwortet, denn im Zuge der Erhebung treten vier Rollen in den Fokus. Der
Berater, der Coach, der Zuhorer sowie der Netzwerker sind die meist genannten Rollen, die
eine Fuhrungskraft zuklnftig in sich vereinen wird (Frage 8). Die traditionellen Rollenbilder,
wie Verantwortungstrager und Entscheider fallen dagegen weit ab. Diese Einordnung gewahrt
einen ersten Einblick in das Meinungsbild. So skizzieren die vier genannten Rollen die
Verlagerung der Erwartungen an eine Fihrungsrolle im digitalen Zeitalter. Der Vorgesetzte
ubernimmt mal die Rolle des Beraters, der in den Arbeitsprozessen Mitarbeiter fachlich berat
und unterstltzt. Ein anderes Mal ist die Fuhrungskraft mehr Coach und begleitet die eigenen
Mitarbeiter (berfachlich und treibt deren individuelle Entwicklung voran. In Zeiten der
Digitalisierung und Unsicherheit hat er als Zuhérer ein Gehor fiir Angste und Sorgen. In der
Rolle als Netzwerker stellt die Fihrungskraft sein eigenes Netzwerk zur Verfugung und bringt

Mitarbeitern mit Experten zusammen. Im zweiten Schritt wurden die Befragten gebeten, diese
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Rollenbilder entsprechend ihrer zuklinftigen Bedeutung in eine Rangfolge zu bringen (Frage 9).

Die Antworten liefern stellenweise ein tiberraschendes und korrigierendes Bild.

Tabelle 24: Befragungsergebnis: Rangfolge der Rollen einer Fiihrungskraft im digitalen Zeitalter

Berater (Fiihrungskraft iibernimmt die

0, 0, 0,

1 fachliche Beratung der Mitarbeiter) R 47,9 % 12%
Coach (Fiihrungskraft begleitet Mitarbeiter bei

2 tiberfachlichen Themen und gibt Impulse/ 48,5%  38,9% 9% 0,6 % 3%
Feedback)
Verantwortungstrager (Fiihrungskraft trégt die

3 Verantwortung fiir den zuordneten Fach- 0,6 % 6%  562% 15,6% 3,6 % 48% 13,2%
bereich)
Netzwerker (Fiihrungskraft stellt seinen

4 Mitarbeitern das eigene Netzwerk an 156% 581% 19,8% 4,8 % 1,7 %
Kontakten und Experten zur Verfiigung)

5 Tralner (Flihrungskraft fiihrt Schulungen zu 1,2% 66% 575% 275% 72%
verschiedenen Inhalten durch)

g  Cntscheider (Fuhrungskroft trifft die 54% 3% 17,4% 144%  40,7% 19,1%
Entscheidungen im Verantwortungsbereich)

7 Zuhorer (Fihrungskraft ist einem Mitarbeiter 18% 13,8% 1,7% 47% 222%  558%

ein Zuhdrer, z. B. bei Problemen)

Quelle: eigene Darstellung

Beim Berater und Coach teilt sich das Stimmungsbild nicht eindeutig auf. Mit einer leicht
starkeren Tendenz zum Berater nimmt dieser den ersten Platz im Ranking ein. Dicht gefolgt
vom Coach. Die Ergebnisse in der Tabelle zeigen, dass annahernd zu je circa 50 % der
Befragten den Berater und den Coach auf Platz 1 oder 2 wahlen. Auf dem dritten Platz wird die
Rolle des Verantwortungstragers gelistet. Der Netzwerker belegt Platz vier und steht damit
grundsatzlich, was die Relevanz dieser Rolle betrifft, im Einklang mit den Aussagen im Work-
shop. Uberraschendes Resultat, der noch zuvor stark hervorstechende ,,Zuhdrer* rangiert auf
dem letzten Platz. Aus welchem Grund diese Rolle im Ranking eine derartig schlechte Position
einnimmt, lasst sich nur vermuten. Eine mogliche Erklarung kann in der folgenden
Argumentation gefunden werden: Der Zuhorer ist im Kern ,,nur“ Gesprachspartner, d. h. die
Fuhrungskraft hort dem Mitarbeiter aktiv zu. Mehr nicht. Ein Berater und Coach sind dagegen
handlungsorientierte Rollen. Diese fiihren einen Menschen tber Impulse und/oder Feedback in
eine Aktion bzw. Handlung. Damit dies gelingen kann, ist eine Zuhdrerkompetenz ebenfalls
erforderlich. Im Arbeitskontext ist jedoch die Interaktion entscheidend und aus dem Grund kann
argumentiert werden, dass die Zuhorerrolle zwar notwendig, aber nicht handlungs- und
ergebnisorientiert ist. Auf Basis der Workshop-Ergebnisse wird das Profil des Coaches im Zuge

der Befragung genauer unter die Lupe genommen. Zur Uberpriifung des Rollenverstandnisses
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eines Coaches, werden die Befragten gebeten, die zutreffenden Eigenschaften eines Coaches
zu benennen (Frage 10). Die folgenden Attribute werden am haufigsten ausgewahit:

e Ein Coach ist I6sungs-, prozess- und bedarfsorientiert.

e Ein Coach arbeitet auf Basis der Freiwilligkeit.

e Ein Coach bendtigt ein Vertrauensverhaltnis zum Mitarbeiter.

Mit grolRerem Abstand folgen die weiteren Attribute:

o Ein Coach ergreift Partei fur die Person/den Mitarbeiter.

¢ Ein Coach benennt und beseitigt Schwachen/Fehler, gemeinsam mit dem Mitarbeiter.

e Ein Coach bezieht Position und gibt Feedback.

Das Bild, welches sich aus der Auswahl der Eigenschaften ergibt, zeichnet ein angemessenes
und richtiges Verstandnis zum Aufgabenprofil eines Coaches. Weiterhin ist keiner der
Befragten in die Falle getappt und hat ein bewusst falsch eingefiigtes Attribut ausgewéhlt (,,Der
Coach arbeitet ziel- und ergebnisorientiert™). Die Attribute, mit denen die Teilnehmer den
Coach umschreiben, lassen die Schlussfolgerung zu, dass die befragten Fuhrungskrafte ein
richtiges Grundverstandnis zur Rolle eines Coaches besitzen und die Position im
Zusammenspiel mit Mitarbeitern richtig interpretieren.

Im letzten Teil der Befragung werden die neuen und von der Forscherin aufgestellten,
erweiterten Kompetenzen einer digitalen Fuhrungskraft einer Priifung unterzogen. Hierbei fallt

auf, dass alle Fahigkeiten und Kompetenzen als zutreffend und angemessen bestéatigt werden.

Einschdtzung zu Flihrungskompetenzen im digitalen Wandel

m trifft vollund ganzzu  m trifft zu neutral W trifft nicht zu W trifft Giberhaupt nicht zu

11.1 FKZU INITIATOREN DES WANDELS

11.2 FKSIND CHANGE AGENTS

11.3 FKFLEXIBEL UND POSITIV MIT
VERANDERUNG

11.4 FKADAPTIEREN NEUE GEGEBENHEITEN

11.5 FK VERANTWORTLICH FUR
ZUKUNFTSVISIONEN

11.6 FKVOM ENTSCHEIDER ZUM ENABLER

11.7 FKUMGANG MIT STEIGENDER
KOMPLEXITAT/DISRUPTION

11.8 FKNUTZT MA-GENERATIONEN IM WANDEL

Abbildung 16: Befragungsergebnis: Fiihrungskompetenzen im digitalen Wandel

Quelle: eigene Darstellung
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Im Speziellen treten die folgenden beiden Aspekte hervor: Zum Ersten wird zweifelsohne die
Fuhrungskraft zum Initiator des Wandels im eigenen Verantwortungsbereich (100% | MW:
3,87 | Frage 11.1) und als Betreiber des Wandels bezeichnet (97% | MW: 3,14 | Frage 11.2).
Zum Zweiten werden die Fahigkeit, mit Komplexitat und sich pl6tzlich wandelnden Situationen
umgehen zu kénnen (100% | MW 3,89 | Frage 11.7) sowie die Verantwortlichkeit, aus den sich
neu einstellenden Gegebenheiten attraktive Zukunftsvisionen zu entwickeln (98,2% | MW:
3,87 | Frage 11.5) als sehr wichtig eingeschéatzt. Der Zuspruch aus diesen Meinungsbildern

kann als Bestatigung fiir die Kompetenzerweiterungen gesehen werden.

Eine im Workshop entstandene Debatte zur Definition einer IT-Kompetenz, wird in der
Befragung ebenfalls aufgegriffen. Da die Diskussion nicht hinreichend im Workshop gefuhrt
und abschlieBend geklart werden konnte, wird die quantitative Untersuchung dazu genutzt,
Klarheit zu schaffen. Zur Diskussion steht die Ansicht, inwieweit eine Flihrungskraft selbst das
entsprechende IT-Know-how besitzen muss, um als IT-kompetent angesehen zu werden. Es
geht um die Frage, ob das Verstehen ausreicht oder ob ein aktives Bedienen und Anwenden
von IT-Tools als notwendig angesehen wird. Die Daten der Befragung ergeben ein zunachst
uberraschendes Ergebnis: Die Werte bestatigen, dass das Verstandnis zu den technologischen
Madglichkeiten bei Fihrungskraften vorhanden sein muss (MW: 3,71 | Frage 12.1). Fehlendes
technisches Know-how fiihre bei 60 % der Befragten zu einem Glaubwirdigkeitsproblem
gegenuiber den Mitarbeitern. 40 % dagegen widersprechen dieser Aussage (MW: 2,13 | Frage
12.7). Bei der genaueren Betrachtung, was unter einer IT-Kompetenz subsumiert werden kann,
ergibt sich schnell eine Deutlichkeit: So wird fiir die IT-Kompetenz von der Mehrheit der
Befragten nicht erwartet, dass eine Fuhrungskraft die technischen Werkzeuge und digitalen
Tools (z. B. Social Media) selbst anwenden und bedienen kann (MW: 0,96 | Frage 12.4). Es
wird dagegen erwartet, dass eine Fuhrungskraft wei3, wer der (IT-)Experte ist. Die Nutzung
und Bereitstellung des Kontaktnetzwerks an Mitarbeiter wird als wesentliche Kompetenz bei
Fuhrungskraften erachtet. Damit wird die Fihrungskraft zum Enabler (MW 3,53 | Frage 11.6),
bringt Menschen zusammen und er6ffnet damit auch den eigenen Mitarbeitern neue Wege zur
Losungsfindung. Fir das Vertrauensverhaltnis zwischen Mitarbeitern und VVorgesetzten ist der
Mehrheit wichtig und forderlich, als Fuhrungskraft transparent darin zu sein, welches IT-
Know-how man selbst besitzt.

In Zeiten der Digitalisierung wird eine Fiihrungskraft somit nicht mehr an der Fachkompetenz
gemessen. Stattdessen stehen Kompetenzen im Vordergrund, die darauf abzielen,

Verénderungen zu erkennen, zu adaptieren und attraktive Arbeitsumgebungen fur die
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Mitarbeiter zu schaffen und solche mit den Mitarbeitern zu gestalten. In diesem Kontext sehen
sich Fuhrungskrafte als wichtige Position zwischen der Geschaftsfihrung und den Mitarbeitern.

4.3.3 Interpretation und Relevanz der Ergebnisse im Forschungskontext

Synchron zur Vorgehensweise in Kapitel 4.2.3, wird in den folgenden Unterkapiteln die
Relevanz der gewonnenen Ergebnisse aus der empirischen Forschung fiir den
Forschungskontext herausgearbeitet. Im nachfolgenden Unterkapitel (Kapitel 4.3.3.1) erfolgt
zundchst eine Einordnung der Erhebungsresultate in das Forschungsfeld der Dissertation. Dabei
werden die gewonnenen Erkenntnisse in die bisherigen inhaltlichen Ergebnisse integriert. Im
zweiten Teil des Kapitels werden die Forschungsresultate im Hinblick auf die aufgestellten
Forschungshypothesen analysiert und interpretiert. Hier werden die einzelnen Ergebnisbeitrége
zu den Hypothesen genauer betrachtet (Kapitel 4.3.2).

4.3.3.1 Ergebnisse fir das Forschungsfeld

Nachdem die qualitative Forschung in Kapitel 4.2 wichtige Untersuchungsergebnisse aus der
Praxis geliefert hat, nimmt auch die durchgefuhrte Befragung relevanten Einfluss auf das
Forschungsfeld und die sechs entwickelten Filhrungskompetenzen. Diese werden im Folgenden
bewiesen und veranschaulicht. Die Befragung bestatigt ebenfalls die bisherige Annahme aus
Literatur und Workshop, wonach sich die Fiihrung unter dem Einfluss der Digitalisierung
verandert. Die mit der Digitalisierung einhergehenden Veranderungen verlangen nach einer
Fuhrungskraft, die die Mitarbeiter im und durch den Transformationsprozess fuhrt und
begleitet. Ferner bestétigt sich auch mit der Umfrage die bereits in Kapitel 4.2.3.1 geforderte
und erhdhte Fihrungsstarke von Vorgesetzten. Die Unsicherheiten, die mit der Digitalisierung
auftreten, sind das Resultat daraus, dass Menschen die (personlichen) Folgen der digitalen
Transformation nicht abschitzen kénnen. Es entstehen Angste und Widerstinde, die zum festen
Bestandteil und Thema einer Mitarbeiter-Vorgesetzten-Beziehung werden. Die mit der
Technologie einhergehenden Mdglichkeiten, wie neue Arbeitsumgebungen und flexible
Arbeitsformen, fordern eine neue Fihrung ein: eine auf Vertrauen basierte und
Selbstorganisation ausgelegte Fiihrung. Diese Ergebnisse korrespondieren mit den
Erkenntnissen der wissenschaftlichen Fuhrungsforschung. So braucht es eine etablierte und
vertrauensbasierte Fihrungsdyade (Begriff in Anlehnung an die LMX-Theorie), um
Verénderungen gemeinsam begegnen zu kdnnen. Diese Art von Beziehung entsteht u.a. durch
authentisches Flhrungsverhalten (im Sinne der authentischen Fuhrungstheorie) und einem
Umgang auf Augenhohe. Ferner ist gemaR der adaptiven Flhrung, der Mitarbeiter vom
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Vorgesetzten zu ermutigen, sich Herausforderungen selbst zu stellen und als Resultat von
Lernprozessen, erfolgreich Veranderungen zu durchlaufen.

Daraus lassen sich bereits erste Erkenntnisse fir die neuen erforderlichen
Fuhrungskompetenzen ziehen und schlussfolgern. Die Relevanz einer Fihrungskraft bleibt
erhalten, setzt jedoch neue bzw. erweiterte inhaltliche Aufgabenschwerpunkte. Ausgehend von
der transformationalen und der adaptiven Flhrung in der wissenschaftlichen
Fuhrungsforschung, bestatigt die Umfrage mehr als deutlich, dass die Digitalisierung zu einer
anders gelagerten Fihrungsrolle fiihrt. Dies deckt sich mit den im Workshop geédulerten
Verénderungen der Anteile einer Fuhrungskraft. Die Flhrungskraft durchlebt ebenfalls eine
Transformation: Vom fachlichen Vorgesetzten hin zum Vorgesetzten, der situativ, mal stérker
als (fachlicher) Berater oder als (Uberfachlicher) Coach die eigenen Mitarbeiter fiihrt. Den
Mitarbeiter individuell zu begleiten und zu fdrdern, sodass sich dieser verstérkt
selbstorganisiert seinen Aufgaben widmen kann, das ist die neue Zielstellung in der Fiihrung.
Um als Mitarbeiter in komplexen und digitalen Arbeitswelten Entscheidungen in angemessener
Zeit zu treffen und Arbeitsablaufe ziigig zu durchlaufen, gewinnt die Beratung und Begleitung
durch die Fuhrungskraft enorm an Relevanz. Die Fihrungskraft wird ferner zum Netzwerker
(Enabler), um den Mitarbeiter beim Zugriff auf Expertenwissen behilflich zu sein, sowie um
Kontakte zwischen Mitarbeitern und Spezialisten herzustellen. Die Rolle des Enablers gewinnt
in der Fihrungsrolle an Bedeutung.

Fur die entwickelten Fuhrungskompetenzen haben die aus der zweiten Erhebung gewonnenen
Erkenntnisse grofRe Bedeutung. Ausgehend vom bislang (weiter)entwickelten FKP | Version 2
(vgl. Anhang 10) nehmen die Aussagen und Meinungen der befragten Filhrungskrafte ebenfalls
Einfluss auf die einzelnen Fihrungskompetenzen. Die zuvor angesprochene Férderung der
Selbstorganisation durch die Fuhrungskraft erlangt nun mit der Befragung die finale inhaltliche
Bestatigung und  einen  festen Platz  innerhalo  der  Flhrungskompetenz 2
,Mitarbeiterentwicklung und individuelle Forderung®.

Die Befragung hat die Wichtigkeit attestiert, dass den aus der Digitalisierung resultierenden
Sorgen und Angsten bei Mitarbeitern entsprechend Aufmerksamkeit geschenkt werden muss.
Fur Menschen sind die Folgen und Konsequenzen der Digitalisierung heute nicht abschéatzbar.
Auch Fihrungskréfte konnen die Auswirkungen, die die digitale Transformation mit sich
bringt, noch nicht ein- bzw. abschéatzen. Aus dem Grund ist es aus Flhrungssicht von groRRer
Bedeutung, bei aller Unsicherheit Vertrauen zu schaffen. Das kann nur gelingen, wenn eine
Fuhrungskraft Orientierung bietet und Sicherheit gibt. Die Befragung hebt hervor, als
Fuhrungskraft keine falsche Sicherheit zu erzeugen. Fuhrungskrafte missen demnach

transparent darin sein, dass auch sie selbst vom Risiko und von der VVerdnderung der Digitalisie-
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rung betroffen sind. Dazu gehdort auch die Offenheit, welche fachlichen Defizite die Flihrungs-
kraft bezuglich IT und Digitalisierung selbst hat. Die Offenheit, das Geben von Orientierung
sowie das Schaffen von Vertrauen in unsicheren Zeiten korrespondiert mit den
wissenschaftlichen Fihrungskonzepten der adaptiven und authentischen Fihrung. Diese
Erkenntnisse generieren einen wichtigen Beitrag zum Kompetenzprofil und finden ihre
Berlicksichtigung u.a. in Fuhrungskompetenz 3 ,,Vorbildfunktion und Vertrauen aufbauen® mit
drei neuen Verhaltensankern. Diese neuen, hinzugefuigten Verhaltensanker werden mit der
Bezeichnung NEU (BEF) kenntlich gemacht. Der Zusatz BEF steht fur Befragung.

Tabelle 25: Erweiterung der Verhaltensanker bei Fiihrungskompetenz 3 durch die Befragung

Flihrungskrafte ...
e bauen individuelle Beziehungen zu Mitarbeitern auf

e pflegen einen respektvollen Umgang mit allen Menschen

e konnen die Mitarbeiter entsprechend ihrer Sozialisation wertschatzen

e sind wertschdtzend in ihrem Verhalten

e sind authentisch in ihrem Verhalten und bringen in der Fiihrung Worte und Taten in Einklang

¢ wenden die eigenen Werte und Uberzeugen an

o reflektieren laufend ihr eigenes Verhalten

e (ibernehmen Verantwortung fur ihr Handeln

e intervenieren und appellieren an den Mitarbeiter, dass das Vertrauen beidseitig ist

e schenken den Mitarbeitern Vertrauen

o sind Vorbilder fur ihre Mitarbeiter und halten sich an gemeinsam aufgestellte Rahmenbedingungen

e NEU (BEF):geben den Mitarbeitern Sicherheit und Orientierung

e NEU (BEF):sind transparent darin, dass auch sie als Fiihrungskraft von Risiko und Verdnderung der Digitalisierung
betroffen sind

e NEU (BEF):sind transparent darin, wenn/dass eigenes fachliches Defizit bezlglich IT/Digitalisierung besteht.
Zeigen offen, was sie wissen und was nicht

Quelle: eigene Darstellung

Die quantitative Forschung bestétigt sowohl die Aussage der Literaturauswertung als auch die
des Workshops zum Thema generationsubergreifende Fiihrung. Die Digitalisierung stellt neue
Herausforderungen an alle Mitarbeiter. Heutige Teams in Unternehmen sind zumeist ein
Querschnitt der Mitarbeitergenerationen im Unternehmen und Fuhrungskréfte muissen dieser
Heterogenitat bei Organisationsverdnderungen Rechnung tragen. Aus dem Grund kommt es zu
einer Bestatigung der entsprechenden Verhaltensanker in Fihrungskompetenz 2 und
Fuhrungskompetenz 3.
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Der Forschungsbedarf beziglich der Entscheidungsprozesse konnte, wie in Unterkapitel 4.3.2
veranschaulicht, vertieft werden. Die Delegation der Entscheidungsbefugnisse auf Mitarbeiter,
die eine entsprechende Fachkompetenz aufweisen, wird eindeutig bestétigt. Fihrungs-
kompetenz 1 , Mitarbeiterfilhrung und Mitarbeitermotivation® erhélt mit dieser Erkenntnis
einen zusatzlichen Verhaltensanker (siehe untenstehende Tabelle). Demnach missen
Fuhrungskrafte beurteilen, welchem Mitarbeiter im Team/Verantwortungsbereich sie die
Verantwortung ubertragen, Entscheidungen zu treffen. Entsprechend dem neuen bzw.
erweiterten Rollenverstandnis einer Fiihrungskraft, wird im Zuge der Mitarbeiterfihrung auch
die Rolle des Beraters verstarkt betont. Aus diesem Grund wird ein in Version 1 des FKP
aufgenommener Verhaltensanker erneuert bzw. konkretisiert (siehe folgende Tabelle):

Tabelle 26: Erweiterung der Verhaltensanker bei Fiihrungskompetenz 1 durch die Befragung

FUhrungskrafte ...
e koordinieren die Aufgaben und Projekte von Mitarbeitern

e delegieren Aufgaben und Verantwortung auf die Mitarbeiter

e erarbeiten gemeinsam mit dem Mitarbeiter realistische Zielstellungen (gemaR SMART)

e geben den Mitarbeitern den Freiraum flr eine eigene Losungsfindung

e NEU (BEF): leisten bei Bedarf Unterstitzung bei der Zielerreichung und begleiten als Berater fachlich
e bewerten die Leistung des Mitarbeiters

e geben Feedback zur Aufgabenstellung und Leistung

e flhren Mitarbeiter individuell und passen das Flihrungsverhalten und -stil auf den Mitarbeiter und die Situation an

e NEU (BEF): Ubertragen/delegieren Entscheidungsbefugnisse auf Mitarbeiter, die in der Lage sind, Entscheidungen fachlich
und angemessen zu treffen

e fordern vom Mitarbeiter eine starkere Selbstfihrung und besprechen nur fertiggestellte/erreichte Ziele sowie die vom
Mitarbeiter definierten Meilensteine

e stellen Giber Filhrungsmechanismen sicher, dass die Mitarbeiter nicht in die zeitliche und fachliche Uberforderung gehen,
u. a. verursacht durch die Flexibilisierung und Entgrenzung der Arbeit

e sprechen Fehlverhalten offen an, wenn Mitarbeiter in die Unterforderung gehen und das System fir sich ,,ausnutzen”

Quelle: eigene Darstellung

Mit der Ubertragung der Entscheidungskompetenz, gewinnt der Netzwerkgedanke an
Bedeutung. Auch die Befragung bestatigt quantitativ die im Workshop gewonnene Erkenntnis:
Die Fihrungskraft stellt als Enabler den Mitarbeitern demnach ihr Kontaktnetzwerk zur
Verfugung und bringt Experten zusammen. Nur so kénnen Ideen gemeinsam und schnell
umgesetzt werden. Ferner kann dadurch gewadhrleistet werden, dass weiterhin die
Geschwindigkeit und Qualitdt der Entscheidungen im Verantwortungsbereich eingehalten

wird. Mit Blick auf die Fuhrungskompetenz 5 ,,Innovations- und Volitionskompetenz* sind
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diese Verénderungen mit drei neuen Verhaltensankern zu berucksichtigen. Ferner werden an

dieser Stelle diverse Verhaltensanker zusammengefasst, um ggf. Redundanzen zwischen den

Verhaltensbeschreibungen zu eliminieren.

Tabelle 27: Erweiterung der Verhaltensanker bei Fiihrungskompetenz 5 durch die Befragung

FUhrungskréfte ...

entwickeln attraktive Zukunftsvisionen fir Mitarbeiter, den Bereich und das Geschaftsmodell

erklaren und veranschaulichen Zukunftsvisionen und gewinnen Mitarbeiter mit guten Argumenten daflr
etablieren eine Innovationskultur, die von allen (Mitarbeitern) getragen und gestaltet wird

fordern die Kreativitat von Mitarbeitern und geben Mitarbeitern Anregungen zum kreativen und disruptiven Denken

motivieren Mitarbeiter darin, aktiv Initiative zu ergreifen um neue Vorgehensweisen, Werkzeuge und Prozesse
auszuprobieren und Ideen zu entwickeln

wertschatzen die eingebrachten Ideen und Vorgehensweisen von Mitarbeitern, unabhangig vom Ergebnis

entwickeln gemeinsam mit den Mitarbeitern die Zukunftsvisionen weiter und schaffen gemeinsame
Rahmenbedingungen fir das tagliche Arbeiten

bezieht Mitarbeiter aktiv in die Umsetzung der Zukunftsvision mit ein
NEU (BEF): nutzen die Méglichkeiten als Enabler, Experten zusammenzubringen, um Ideen gemeinsam umzusetzen
nutzen die Ausrichtungen der verschiedenen Generationen im Team fir die Umsetzung einer neuen Strategie.

wahlt entsprechend der Sozialisation unterschiedliche Ansprachen und Argumentationen

zeigen Engagement und die notwendige Fihrungsstarke bei der Umsetzung und kommunizieren diese innerhalb der
Organisation

NEU (WS/BEF): stellen ihre Kontaktnetzwerke den Mitarbeitern zur Verfugung

NEU (BEF): nutzen das eigene Netzwerk im Unternehmen, um die Zukunftsvision/Idee bekannt zu machen und
voranzutreiben

integrieren neue technologische Werkzeuge und Tools in die Arbeitsprozesse und den Arbeitsalltag

schaffen Rahmenbedingungen fir die Werkzeuge und Tools, damit die Mitarbeiter Erfahrungen sammeln kénnen
flhren bestehende Verfahren und Abldufe trotz Innovationsbemihungen fort und vertreten diese

fordern die Bereitschaft bei Mitarbeitern, fir Themen Verantwortung zu Gbernehmen

Quelle: eigene Darstellung

Anknilpfend an den Netzwerkgedanken einer Fihrungskraft als auch an die notwendige

Transparenz einer Fihrungskraft in Bezug auf die eigenen IT-Féhigkeiten wird an dieser Stelle

die Diskussion um eine IT-Kompetenz als eigenstdndige Kompetenz im Fiihrungskompetenz-

profil aufgegriffen und beantwortet. Die Ergebnisse zeigen, dass es Flihrungskréaften wichtiger

ist, die Digitalisierung zu verstehen und nicht die Technologien zwangslaufig selbst anwenden

zu kénnen. Mitarbeiter zu beféhigen und Zugang zu Expertenwissen zu erméglichen, entbindet

Fuhrungskrafte jedoch nicht von der Pflicht, sich mit den Themen und Technologien der
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Digitalisierung auseinander zu setzen. Es geht im Einklang mit der Abkehr vom fachlichen
Experten darum, als Fihrungskraft die Zusammenhdange herzustellen und Strategien fiir den
Verantwortungsbereich zu entwickeln. Dies sind fir die Praxis wichtigere Fihrungs-
kompetenzen als die fachlichen Anwendungsskills. Diese Aussage korrespondiert mit der
Forderung bzw. Empfehlung von Heifetz et al (im Rahmen der adaptiven Fiihrung) die mit ,,get
on the balcony* umschrieben wird. Es ist wichtiger, als Filhrungskraft den Uberblick zu
behalten, statt sich im Detail zu verlieren. Aufgabe einer Flihrungskraft ist es, die Erreichung
von Zielen zu gewahrleisten. Aus diesem Grund wird von der Auflistung der IT-Kompetenz als
eigenstandige Fuhrungskompetenz Abstand genommen. Dagegen werden, wie bereits
veranschaulicht, die Verhaltensweisen als Verhaltensanker in den entsprechenden

Fuhrungskompetenzen integriert (vgl. Anhang 15: FKP | Version 3).

Ein neues und Uberraschendes Ergebnis fur das Forschungsfeld ist die Bedeutsamkeit der
Hierarchie im Kontext der Digitalisierung. Die Literaturauswertung hat ergeben, dass die
Relevanz der Hierarchie zugunsten einer selbstgesteuerten Organisation abnehmen wird. Die
Gruppendiskussion mit Vertretern aus der Praxis hat diese Entwicklung bestatigt. Um der
Digitalisierung Rechnung zu tragen, brauchte es moderne Organisationsstrukturen, die nicht
hierarchiegeprégt seien. Die Befragung zeigt ein anderes Meinungsbild. Rund 60 % sagen, die
Bedeutung der Hierarchie verandere sich nicht. Nach der Reflektion mit den anderen
Ergebnissen der Umfrage, steht dieses Resultat nicht im krassen Widerspruch zu den bisherigen
Ausfuhrungen. Im Gegenteil, die Fihrungskréafte erkennen an, dass sich die Fihrungsrolle
transformiert, hin zu einer begleitenden und beratenden Rolle. Die Frage, die sich jedoch stellt,
ist, wofur Fuhrungskrafte die hierarchische Positionsmacht noch benétigen. Der Wunsch,
weiterhin die hierarchische Positionsmacht zu behalten, kdnnte darin begriindet sein, etwas
bewirken zu wollen. Der Glaube, nur dann eine wirkungsvolle Flhrungskraft zu sein, wenn
diese auch Uber eine entsprechende exponierte Stellung verfligt, scheint, nach Meinung der
Forscherin, hier vorzuliegen. In diesen Kontext spielt das Befragungsresultat zur
Kontrollfunktion einer Fuihrungskraft mit hinein. Durch das zwiegespaltene Ergebnis
(Ergebnis- versus Prozesskontrolle) wird offensichtlich, dass die Flhrungskréafte noch nicht
bereit sind, sich den finalen Veranderungen der digitalen Transformation, mit Aufgabe einer
formalen Macht hinzugeben. Somit wird fir die Forschung konkludiert, dass der

Veranderungsprozess zunachst bei den Fuhrungskraften selbst ausgeldst und beginnen muss.
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4.3.3.2 Ergebnisbeitrag zu den Forschungshypothesen

Neben den Resultaten zur Entwicklung einer inhaltlichen Lésung fir die zugrundeliegende
Problemstellung, verfolgt eine empirische Forschung auch stets das Ziel, wertvolle
Erkenntnisse fur die aufgestellten Forschungshypothesen zu liefern. Dieses Ziel ist mit
Durchfiihrung und Auswertung der Befragungsergebnisse erfullt, denn fir alle vier
Forschungshypothesen sind Erkenntnisbeitrdge generiert worden. Im Folgenden werden die

empirischen Beitrdge detailliert und pro Hypothese erortert.

Bei der ersten These, die sich mit der Delegation von Entscheidungen auf die fachlich
kompetenten Mitarbeiter auseinandersetzt, werden durch die empirisch durchgefiihrte
Befragung wertvolle Beitrédge generiert. Es ergibt sich ein deutliches Ergebnis: So gehen die
Befragten davon aus, dass sich die Entscheidungsprozesse im Unternehmen verandern. Zwei
Drittel der Fihrungskrafte geben an, dass die Entscheidungen an die Mitarbeiter zu delegieren
sind, die die entsprechenden fachlichen Fahigkeiten besitzen. Die Ubertragung konne erfolgen,
da der bislang vorherrschende Informations- bzw. Wissensvorsprung von Fihrungskréften (in
Analogie zur Prinzipal-Agenten-Theorie), aufgrund der besseren und technologischen
Vernetzung der Mitarbeiter untereinander nicht mehr vorladge. Weiterhin konstatieren die
Fuhrungskrafte bereits heute, nicht mehr die alleinigen Entscheider zu sein. Ferner wird der
Anteil des Entscheiders am zukunftigen Rollenprofil einer Fihrungskraft nachrangig
eingeordnet (Rang 6 von 8). Dass sich der Entscheider weiterentwickelt zu einem Berater und
Netzwerker/Enabler, wird durch die Befragten bestatigt. Dies liefert gleichzeitig ein
erkenntnissteigerndes Argument fur These 3. In Zukunft nehmen Vorgesetzte in den
Entscheidungsprozessen eine verstarkt beratende Rolle ein und stellen ihre Kontaktnetzwerke
bereit. Durch das Zusammenbringen der Experten mit den fachlich kompetenten Mitarbeitern,
kdnnen gute Entscheidungen getroffen werden. Einen sehr aufschlussreichen Beitrag zur ersten
These liefert zudem das Meinungsbild zur zukinftigen Bedeutung der Hierarchie im Kontext
der Fuhrung. Die Digitalisierung fuhrt zu einem grundlegenden Wandel der
Unternehmensorganisation mit all ihren Teilbereichen. Hierbei ist zu erwarten, dass dies auch
einen Niederschlag im Bereich der Hierarchie finden wird. Das Meinungsbild skizziert jedoch
ein anderes Bild. Demnach gehen anndhernd 60 % davon aus, dass die Relevanz der Hierarchie
keine Anderung erfahre und somit gleichbliebe. Der Nutzen der Hierarchie im Kontext einer
delegierten und partizipativen Flhrung ist fraglich. Dass Hierarchie im Sinne einer formalen
Positionsmacht dazu genutzt werden kann, um als Fihrungskraft Rahmenbedingungen fir

Mitarbeiter zu schaffen, ist denkbar und sinnvoll.
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Die empirische Untersuchung liefert fir die zweite These, bei der die Haltung der
Fuhrungskraft zum Change bzw. Wandel im Fokus steht, sinnstiftende Beitrage. Die breite
Zustimmung, dass die Veranderung (der Digitalisierung) von einer Fuhrungskraft ausgehe als
auch die Meinung, dass Veranderung nicht ohne Fihrung funktioniere, lenken in Zeiten des
Changes den Blick stark auf die Fhrungskraft. Demnach entwickle sich der VVorgesetzte vom
Entscheider zum Enabler, um Mitarbeiter bei der Veranderung behilflich zu sein, neue Wege
und Vorgehensweisen zu erdffnen. Die Befragten attestieren mit ihren Antworten, dass die
Fuhrungskraft der Initiator und eigentliche Betreiber des Wandels ist. Die Veranderungen,
verursacht durch die Digitalisierung, sind von den Fuhrungskréaften flexibel und positiv
anzugehen (MW 3,35 | Frage 11.3). Weiterhin ist der Umgang mit Disruption und die
Anpassung an die neuen Gegebenheiten der Digitalisierung auf den eigenen
Verantwortungsbereich (MW 3,54 | Frage 11.4) maligeblich im Aufgabenportfolio der
Fuhrungskrafte zu finden.

Die im Nachgang der Literaturauswertung aufgestellte Hypothese (Nr. 3), ob sich die Rolle
einer Fihrungskraft unter dem Einfluss der Digitalisierung verandere, wurde auch bereits im
Workshop diskutiert. Im Zuge der Befragung wurde diese Diskussion erneut aufgegriffen und
anhand der gestellten Fragen vertieft. Die Befragungsergebnisse attestieren ebenfalls deutlich
die Verlagerung des Tétigkeitsfelds einer Fuhrungskraft in eine begleitende und unterstiitzende
Rolle. Die Wahrnehmung einer Fiihrungskraft als Entscheider, Verantwortungstrager oder gar
als fachlicher Experte ist gemall der empirischen Forschung fir zukinftige Entwicklungen
nicht mehr zeitgemaR. Im Gegenteil, in Zeiten der Digitalisierung gewinnen die Begleitung und
Beratung der Mitarbeiter im Fiihrungsprozess massiv an Bedeutung. Dennoch spricht sich die
Praxis daflr aus, dass es eine Flhrungskraft brauche, die mit Starke und Kraft, durch den
digitalen Wandel und die damit verbundenen Veranderungen flhrt. Bei der Einschatzung,
welches Rollenbild den groBten Anteil einer Fihrungskraft ausmacht, ergibt sich ein
zweigeteiltes Bild: 50 % der Befragten halten die Rolle des Coaches fur die wichtigste, die
andere Halfte sieht im Berater die bedeutendste Funktion einer Fuhrungskraft. Im letzteren Fall
rangiert der Coach dann jedoch wieder an zweiter Stelle, sodass sich allgemein die Rolle eines
Coaches im Fuhrungsverhalten durchsetzt. Ein weiterer Aspekt in dem Kontext ist die
Definition des Aufgabenprofils eines Coaches.

Um die vierte These inhaltlich zu beantworten, braucht es eine Uberpriifung, was die Praxis
unter einem Coach versteht. Die Befragung fordert ein eindeutiges Bild zutage. Durch die
Auswahl der Attribute, wonach ein Coach

e ldsungs-, prozess- und bedarfsorientiert ist,
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o auf Basis der Freiwilligkeit arbeitet und

¢ ein Vertrauensverhaltnis zum Mitarbeiter benétigt,

ergibt sich ein deutliches Bild und richtiges Rollenverstandnis. Dieses deckt sich mit der
allgemeinen Beschreibung eines Coaches. Der Aspekt der Freiwilligkeit ist beim Coach
essenziell, im Kontext einer Flhrungskraft jedoch kritisch zu sehen. So basiert u. a. die

Zusammenarbeit zwischen einer Flhrungskraft und einem Mitarbeiter nicht auf Freiwilligkeit.

Diese Punkte sind in der abschlieBenden Thesendiskussion miteinzubeziehen und zu

diskutieren.

135



10.13147/SOE.2021.013

5 DISKUSSION DER UNTERSUCHUNGSERGEBNISSE ANHAND DER

HYPOTHESEN
Die vier Forschungshypothesen werden in diesem Teil anhand der gewonnenen
wissenschaftlichen und empirischen Ergebnisse bewertet. Bislang ist kontinuierlich nach jeder
Forschungseinheit der Beitrag der Forschung zu den Thesen analysiert worden. In diesem
Kapitel erfolgt die abschlielende Diskussion und Beurteilung zu den aufgestellten
Forschungshypothesen. Dazu wird jede Hypothese genannt und die Argumente flr und gegen
die These werden aufgegriffen sowie diskutiert. Am Ende erfolgen ein Resiimee der Autorin
und die abschlieRende Beantwortung der Hypothese (im Sinne einer Verifizierung oder
Falsifizierung).

These 1: ,,Um in digitalen Zeiten eine angemessene Geschwindigkeit bei Entscheidungen zu
erreichen, mussen Fuhrungskrafte ihre Entscheidungsmacht vermehrt an Mitarbeiter
und Teams delegieren.

Die erste These liefert ein breites Spektrum an Argumenten, die im Folgenden genannt und

diskutiert werden. Ausgehend vom historischen und klassischen Fihrungsverstandnis gehort

die alleinige Entscheidungsmacht zu den konstituierenden Faktoren einer Flihrungskraft. Wie
die Literaturanalyse zeigt, ist dieses Privileg zugunsten einer partizipativen Fiihrung und einer
mitarbeiterorientierten Ausrichtung infrage gestellt. Stets mehr Fiihrungsansétze sprechen sich
daflir aus, Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse zu involvieren. Neue Organisationsansétze,
wie die der Holokratie, sehen sogar vor, Mitarbeiter vollig autark entscheiden zu lassen (vgl.

Kapitel 3.3.2).

Kontrar zur aufgestellten Hypothese stehen Argumente, wie z. B. die notwendige

Selbststandigkeit der Mitarbeiter. Die Ubertragung der Entscheidungsmacht geht mit einer

Verselbststandigung der Mitarbeiter einher, was grundsatzlich positiv gesehen wird. Allerdings

konstatieren die Wissenschaft als auch die empirischen Praxisforschungen, dass Mitarbeiter

erst lernen mussen, Entscheidungen zu treffen. Die Praxisvertreter im Workshop sind deutlich
in der Aussage, dass Mitarbeiter noch nicht selbststdndig und selbstorganisiert genug sind, um
allein zu entscheiden. Demnach brauchen Mitarbeiter zunachst noch die Unterstutzung durch
die Fihrungskraft, um dorthin entwickelt zu werden. Die Quellenanalyse verdeutlicht ferner,
dass Mitarbeiter bereit sein missen, die Entscheidungsmacht zu tilbernehmen. Wenn dies nicht

gegeben sei, funktioniere die Delegation auf den Mitarbeiter nicht.
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Im Hinblick auf das Untersuchungsobjekt Digitalisierung wirken externe Faktoren auf die
unternehmensspezifischen Entscheidungsprozesse ein. Die beiden empirischen Forschungen
bestatigen, dass die Digitalisierung Entscheidungsprozesse verandere. Ferner stimmen die
Befragten in der Online-Befragung zugunsten der These ab und geben an, dass sie bereits nicht
mehr alleinige Entscheider in ihrem Verantwortungsbereich sind (Frage 7.6 | MW 1,81).
Lediglich 39 % geben an, als Fihrungskraft die Entscheidungen zu treffen (Frage 7.6). Ergo
findet heute in der Praxis bereits eine Einbeziehung des Mitarbeiters in die
Entscheidungsfindung statt. Die Partizipation des Mitarbeiters bestatigt die in der Literatur
bzw. oben genannten Ansatze. Im Workshop bringen die Praxisvertreter ein weiteres Argument
flr die Verifizierung der These ein: Die Involvierung des Mitarbeiters sei grundsétzlich sehr
gut und einer Entscheidungsfindung zutrdglich, jedoch drossele dies das Tempo und die
Geschwindigkeit, mit der im digitalen Zeitalter Entscheidungen getroffen werden mussten. Das
sei kontraproduktiv und darum bestehe die Notwendigkeit, als Fuhrungskraft die
Entscheidungsbefugnis komplett an Mitarbeiter zu delegieren. Wie die Forschungsarbeit
gezeigt hat, sind Geschwindigkeit und Schnelligkeit wesentliche Faktoren in den digitalen
Arbeitswelten. Hinsichtlich der Entscheidungsdelegation sind ebenfalls beide empirischen
Forschungen eindeutig: So erfolgt eine Ubertragung sinnvollerweise nur auf fachlich
kompetente Mitarbeiter. Ein weiterer Vorteil ist, dass die Entscheidungsdelegation sinnstiftend
ist, zeigt die Online-Untersuchung. Die Befragung hat herausgestellt, dass die fachliche
Expertise zukunftig in einem gréReren Umfang nicht mehr bei der Fihrungskraft vorzufinden
ist. Dies geht aus der Einschatzung der Fuhrungskrafte zu ihren heutigen und zukiinftigen
Fachkompetenzen hervor (Fragen 14 und 15). Demnach liegt aus inhaltlicher Sicht die
Expertise nicht mehr bei der Flhrungskraft.

Wenn Entscheidungen auf Mitarbeiter delegiert werden, stellt sich allerdings die Frage, welche
Rolle die Fuhrungskraft in Zukunft einnimmt. Eindeutig ist, dass eine Fuhrungskraft auch
weiterhin eine leitende Position ausfullt. Dies beweist der etymologische Blick auf den Begriff
Fuhrungskraft. Leitend bedeutet, fiir etwas verantwortlich zu sein. Eine Fihrungskraft ist
verantwortlich fir ein Ergebnis. Bei der Delegation von Entscheidungen auf Mitarbeiter erfolgt
keine Ubertragung der Ergebnisverantwortung. Im Gegenteil, die Verantwortung fiir die
Ergebnisse verbleibt bei der Fuhrungskraft als VVerantwortungstrager fur z. B. die Abteilung,
den Bereich oder das Unternehmen. Die Digitalisierung verdndert somit nicht die Relevanz
einer Fuhrungskraft, sondern es kommt zu einer Neuausrichtung der operativen

Fuhrungsaufgaben. Wenn die Endverantwortung bei der Flhrungskraft verbleibt, liegt es,
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entsprechend des neuen Rollenverstdndnisses als Coach und Berater, in seinem eigenen
Interesse, die Mitarbeiter kontinuierlich zur Verselbststandigung zu entwickeln.

Vor dem Hintergrund der o. g. Punkte lasst sich ein Resimee flr diese These ziehen: Die
Verhaltnisse und Anteile der Personen, die an der Entscheidungsfindung beteiligt sind,
verandern sich mit der Digitalisierung. Die Bedingungen in der digitalen Transformation
machen ein schnelles Handeln erforderlich und folglich ist die Entscheidung auf den Akteur
bzw. die Akteure zu Ubertragen, der/die inhaltlich den Sachverhalt am besten beurteilen
kann/kénnen. Dies muss, wie auch die empirischen Untersuchungen zeigen, nicht mehr die
Fuhrungskraft selbst sein. Der Schritt, eine Ubertragung auf die entsprechend kompetenten
Mitarbeiter vorzunehmen, ist sinnvoll und in Zeiten von Komplexitat und Unsicherheit richtig.
Anhand dieser Argumente kann die Hypothese somit als wahr und bestétigt angesehen werden.
In digitalen Zeiten werden Fuhrungskrafte gebraucht, die ihre Entscheidungsmacht im Sinne

der digitalen Unternehmung vermehrt an Mitarbeiter und Teams delegieren.

These 2: ,, Die Herausforderungen, die eine VUCA Welt mit sich bringt, sind dauerhaft nur von
Flahrungskraften erfolgreich zu leisten, wenn sie den standigen Wandel als Chance
begreifen und eine ausgepragte Offenheit fir Veranderungen mitbringen.

Dass unsere heutige Welt stets starker zu einer VUCA Welt transformiert, ist unbestritten.

Unsere Welt wird durch viele Faktoren beeinflusst und unterliegt einem steten Wandel. War

for Talents, volatile Markte, 6kologisches Bewusstsein und digitale Transformation sind nur

einige der Schlagworte unserer Zeit. Die Digitalisierung ist eine Epoche, die die Komplexitat
und Dynamik in unserer Realitdt erhoht. Kinstliche Intelligenz als eine der

Digitalisierungstechnologien, steht sinnbildlich fir Komplexitdt und in den Augen der

Menschen fur Unsicherheit. Die Digitalisierung ist ein Treiber fur Veranderungen und im

Gegensatz zu den anderen Industrieepochen hat Kapitel 3 gezeigt, dass die 4. Industrieepoche

nicht endlich ist. Verdnderungen werden nachhaltig und fortwdhrend auf alle Akteure

einwirken. In Unternehmen wirkt die Digitalisierung insbesondere auf Fuhrungskréfte ein. Im

Zuge der Befragung bestdtigen die Fuhrungskrafte, dass die Digitalisierung einen

Veranderungsprozess darstellt (MW 3,71 | Frage 1.1). Im Workshop ist die These durch die

Praxis bestatigt worden, dass der Veranderungsprozess an Menschen im Unternehmen

gekoppelt ist und tatsachlich Fuhrungskrafte gebraucht werden, die durch den Wandel

begleiten. Die Teilnehmer im Workshop bezeichnen die Fuhrungskréfte als Propheten der

Veranderungen. Zur Bedeutung von Flhrungskréaften im Change-Prozess als auch fir die

Offenheit fiir Wandel finden sich weitere Pro-Argumente in der Online-Erhebung. Demnach
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gehen Fuhrungskrafte in Zeiten der Digitalisierung offen und ehrlich mit den Verédnderungen
um (MW3,66 | Frage 13.4) und sehen sich eindeutig als Initiatoren der Verdnderungen
(MW 3,87 | Frage 11.1). Verantwortlich fur den Wandel im Unternehmen (MW 3,80 |
Frage 7.2), verstehen Flhrungskréfte sich selbst als Betreiber der Verédnderung, dem so-
genannten Change Agent (MW 3,14 | Frage 11.2). Dies bestétigt die Behauptung, dass im
Speziellen Flhrungskréfte durch den Wandel fuhren missen und wollen.

Es gibt auch Kontrapunkte, die bei der Debatte unbedingt heranzuziehen sind. So ist im Zuge
eines jeden Wandels in Unternehmen die Einstellung bzw. Haltung von Mitarbeitern zur
Veranderung von grof3er Bedeutung. So kann unterstellt werden, dass in jedem Unternehmen
sowohl Mitarbeiter (Flihrungskrafte sind auch Mitarbeiter) existieren, die dem Wandel positiv
gegeniliberstehen als auch solche, die den Wandel ablehnen. Selbst der Einbezug der
Mitarbeitersozialisation (im Kontext der Generationen), um die Affinitat zu Verdnderungen
und VUCA zu verdeutlichen, andert nichts am Ergebnis. Wenn die Haltung zur Verénderung
nicht positiv gestimmt ist, kann ein Wandel nicht erzwungen werden. Dann greifen zumeist
auch keine MotivationsmaRnahmen oder Anreizsysteme.

In Zeiten der Digitalisierung und der VUCA Welt werden in Unternehmen die Menschen
gebraucht, die den Wandel wollen und die Verédnderung mitgehen. Unternehmensleitungen
konnen von ihren Flihrungskréften erwarten, dass diese den Wandel anstreben und damit die
entsprechende, positive Haltung von der Flhrungsriege einfordern. Bei Mitarbeitern geht dies
nicht. Fir Unternehmen ergeben sich Herausforderungen, was mit den bestehenden
Fuhrungskraften passiert, die im digitalen Transformationsprozess keine Offenheit oder
Verénderungsbereitschaft (mehr) aufbringen. Im Zuge der Online-Befragung konnten erste
Anzeichen dafur gefunden werden, dass es tatsdchlich Fuhrungskrafte gibt, die den
Veranderungen indifferent oder nicht offen gegenilberstehen. Dies manifestiert sich in den
ablehnenden oder neutralen Meinungen zu Aussagen zum Change durch Digitalisierung (vgl.
Frage 11). Menschen haben grundsatzlich ein verstandliches Bedirfnis nach Sicherheit,
Klarheit und Stabilitdt und darum muss Verénderung auf individueller Ebene beginnen.
Transformation bendtigt Zeit und bedarf der notwendigen Unterstitzung durch die jeweilige
Fuhrungskraft (bei Fuhrungskréften ist die jeweils nachsthdhere Fuhrungsebene gemeint, z. B.
direkt die Geschéftsfiihrung). Ferner ist davon auszugehen, dass stets ein gewisser Prozentsatz
von Mitarbeitern, sich der Veranderung nicht anschliel3t. Aus (gesamt)wirtschaftlicher Sicht ist
Geschaftsleitungen davon abzuraten, diese Filhrungskrafte dann zu entlassen bzw. freizustellen,
nur weil diese die Verdnderungen nicht wollen. Wie der Workshop gezeigt hat, werden tber

den Transformationsprozess hinausgehend, Mitarbeiter in der IT bendtigt, die die bisherige
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bzw. ,,alte” Technologie und deren Verfahrensweisen weiterhin beherrschen, bevor sich die
neuen Technologien komplett durchsetzen. Fir Unternehmen in der IT sind selbst nicht
wandelbare Mitarbeiter/Fuhrungskrafte ergo weiterhin einsetzbar. Sofern diese Mitarbeiter
jedoch gleichzeitig eine Fuhrungsrolle innehaben, sind diese nicht veranderungswilligen
Fuhrungskrafte nicht mehr als Change Agents einsetzbar. Diese sollten dann von ihrer Rolle
als Fuhrungskraft entbunden werden. Fir andere Branchen, die aulRerhalb des IT-Kontextes
angesiedelt sind als auch in Abhédngigkeit vom jeweiligen Geschaftsmodell, kann das Resultat
auch sein, sich konsequent von den nicht verdnderungswilligen Fuhrungskraften zu trennen.
Dies erfolgt, um den Transformationsprozess in Zeiten der Digitalisierung nicht zu stéren.

Mit diesem Restimee schliel3t die Thesenbetrachtung. Die Hypothese kann auf Basis der
Debatte und den Argumenten grundsatzlich als wahr bzw. verifiziert angesehen werden. In
Zeiten von VUCA und Digitalisierung sind nur solche Fihrungskréafte erfolgreich einsetzbar,
die den standigen Wandel als Chance begreifen und eine ausgeprégte Offenheit fir

Verénderungen mitbringen.

These 3: ,, Digitalisierung fiihrt zu einer Modifikation der Fihrungsrolle.

Diese These kann kontrovers diskutiert werden. Historisch betrachtet, wurden Fihrungskrafte
stets als ergebnisorientierte VVorgesetzte gesehen, die mit Entscheidungsstarke ihre Mitarbeiter
ansteuern und controllen. Dieses Bild wandelt sich zunehmend, wie die Literaturanalyse
gezeigt hat. So bestétigt die Fihrungsforschung die Entwicklung der Fihrungsrolle mit neuen
Ansétzen zur Mitarbeiterfihrung. Demnach entwickle sich eine Fuhrungskraft z. B. ent-
sprechend des transformationalen Ansatzes zum wandelbaren Vorgesetzten. Die mittels der
Quellenanalyse ausgewerteten Argumente lassen die mit der These formulierten Annahmen als
logisch erscheinen. In der Tat bestétigten die empirischen Forschungen ebenfalls, dass es zu
einer Modifikation der Fihrungsrolle kommt. So gehen die Befragten davon aus, dass die
fachliche Expertise bei Fuhrungskraften (MW 0,38 | Frage 6,7) stark an Bedeutung verliert.
Weiterhin verschieben sich die Aufgabenbereiche einer Fuhrungskraft im Hinblick auf die
Entscheidungs- und Kontrollfunktion. Wie bereits in These 1 verdeutlicht, werden
Entscheidungen nach Meinung der Praxisvertreter auf fachlich kompetente Mitarbeiter
ubertragen, um in digitalen Arbeitswelten schnell und richtig zu entscheiden. Die Fuhrungskraft
wird somit zum UnterstUtzer, der als Berater situativ den Mitarbeiter starkt. Hierfur sind sowohl
in der qualitativen als auch in der quantitativen Forschung diverse Beispiele zusammengetragen
worden, welche Aufgaben eine Fuhrungskraft neuerdings Ubernimmt, um die Mitarbeiter

(anders) zu fuhren, zu begleiten und zu fordern. Ein weiteres Argument fiir die Modifikation
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der Fihrungsrolle findet sich bei der Kontrollfunktion. Die Frage, ob die Digitalisierung eine
Veranderung der Kontrollfunktion bewirkt, fiihrte bei den Befragten grundsatzlich zu geteilter
Auffassung. 41,3 % gehen von einer Verschiebung der Ergebniskontrolle zugunsten einer
Prozesskontrolle aus. 53,9 % nehmen eine neutrale Position dazu ein und sind sich uneins.
4,8 % sind der Ansicht, dass weiterhin eine Kontrolle der Ergebnisse erfolge. Diese Wertungen
starken die Erkenntnis, dass eine Transformation der Fihrungsrolle in Bezug auf
Kontrollaufgaben bereits in der Praxis begonnen hat. Fiihrungskrafte verandern sukzessive ihre
Einstellungen und 41 % der Befragten sind sich der neuen Kontrollfunktion als Berater des
Mitarbeiters bereits bewusst. Unter Einbeziehung dieser Erkenntnisse l&sst sich die Hypothese
als bestéatigt/verifiziert ansehen. Die Digitalisierung bringt eine Modifikation der Fiihrungsrolle

mit sich.

These 4: Die Fuhrungskraft wird vermehrt zu einem Coach fur die eigenen Mitarbeiter.

Wie bereits die Argumentation von Hypothese 3 verdeutlicht hat, versteht sich der VVorgesetzte
zukinftig nicht mehr als fachlicher Experte. Dennoch ubernimmt die Fuhrungskraft in
ausgewahlten Fachgebieten eine verstarkt fachlich-beratende Rolle. Hierbei begleitet die
Fuhrungskraft fachlich und unterstitzt, in Analogie zu der o.g. Prozesskontrolle, die
Mitarbeiter situativ und in ausgewéhlten Themen als Berater. AufRerhalb des fachlichen Gebiets
entwickelt sich die Fihrungskraft zum Begleiter bzw. Coach des Mitarbeiters, so die
formulierte Annahme der These.

Die Quellenanalyse ergab, dass Fuhrungskrafte zukinftig in digitalen Arbeitswelten anders mit
Mitarbeitern umgehen missen. Aufgabe des Vorgesetzten ist, die Ressourcen eines
Mitarbeiters zu erkennen, nutzbar zu machen und weiter zu entwickeln. Die Interviewpartner
haben im Workshop die Meinung zum Ausdruck gebracht, dass Fuhrungskrafte ihre Mitarbeiter
zur Selbstorganisation hin entwickeln missen. Diese Entwicklungsaufgabe wird im Workshop
von den Beteiligten als Coaching bezeichnet. In der Gruppendiskussion des Workshops entsteht
eine kurze und nicht abgeschlossene Debatte zum Coach. Folglich wurde dieser Aspekt erneut
in die Befragung mit aufgenommen und einer Prifung unterzogen. Die Ergebnisse der
Befragung bestétigen die ersten Erkenntnisse zu der neuen Aufgabe einer Fuhrungskraft. Fur
die Transformation der Fihrungskraft zum Coach spricht die Erkenntnis, dass vermehrt
prozessbezogen und beratend gefiihrt wird. Dies korrespondiert im positiven Sinne mit der
Rolle eines Coaches.

Gegensatzlich dazu steht der kontrollierende Aufgabenbereich einer Fuhrungskraft. Gegen die

Rolle als Coach spricht, dass, trotz der verstarkten Prozessorientierung, eine Fuhrungskraft
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nach wie vor kontrollieren und ggf. steuernd eingreifen muss. Dies steht vollig kontrar zum
Coach-Dasein, der Impulse zur Entwicklung setzt und Feedback gibt.

Auf Basis dieser Vor- und Nachteile, zieht die Forscherin ein Resiimee zur These. Eine
Fuhrungskraft kann, im Sinne einer allgemeinen Begriffsbestimmung des Coaches, nicht Coach
flir seine Mitarbeiter sein. Dies ist nicht moglich, weil dazu ein Vertrauensverhéltnis zwischen
Fuhrungskraft und Mitarbeiter notwendig ist. Ferner arbeitet eine Fuhrungskraft nicht freiwillig
mit dem Mitarbeiter zusammen. Im Gegensatz zur Fihrungskraft arbeitet ein Coach nicht
ergebnisorientiert. Anders ausgedriickt, es kann keine fir ein Coaching notwendige
Freiwilligkeit in der Zusammenarbeit bestehen, weil eine vertragliche Beziehung zwischen
Mitarbeiter und dem Unternehmen existiert. Die Zusammenarbeit mit der Fihrungskraft wird
durch einen Arbeitsvertrag geregelt. Ob sich auf der Basis ein entsprechendes Vertrauens-
verhaltnis etablieren l&sst, sieht die Forscherin als fraglich und unwahrscheinlich an. Nichts-
destotrotz kann sich mit der Zeit ein vertrauensvoller Umgang zwischen dem Vorgesetzten und
Mitarbeiter entwickeln. Weiterhin ist eine Fuhrungskraft dazu beauftragt, Ziel- und Ergebnis-
verantwortung flir den (bertragenen Arbeitsbereich zu Ubernehmen. Diese ist von der
Geschaftsfuhrung dazu berufen worden. Ein Coach arbeitet dagegen ldsungs-, prozess- und
bedirfnisorientiert, wie die Befragung gezeigt hat. Zwischen diesen beiden Ausrichtungen
besteht somit ein eindeutiger Zielkonflikt.

Eine Fuhrungskraft, die somit gleichzeitig auch Coach sein soll, bewegt sich in einem groRen
Spannungsfeld. Zur Verdeutlichung werden zwei Beispiele angefihrt: Eine Flhrungskraft
bleibt in ihrer Rolle stets dem Unternehmen stéarker verbunden als dem Mitarbeiter. Grund daftr
ist die mit der Fuhrungsrolle verbundene Aufgabe, die Interessen des Arbeitgebers zu vertreten.
Ein Coach dagegen ergreift ausschlieBlich Partei fur die Person. Wéhrend ein Coach die
Selbstverwirklichung des Coachee anstrebt, setzt eine Fuhrungskraft den Mitarbeiter als
Leistungstréager ein und verfolgt damit die Erreichung von Unternehmenszielen. Dies kann die
Fuhrungskraft im Zweifel auch mit Machtmitteln durchsetzen, was einem Coach jedoch
verwehrt bleibt. Die empirische Forschung hat gezeigt, dass die Fihrungsstarke in digitalen
Arbeitswelten mehr denn je gefordert ist und eine Laissez-Faire-Haltung kontraproduktiv sein
kann. Auf Basis dieser Gegeniberstellung ergibt sich die Erkenntnis, dass eine Fuhrungskraft
per Definition kein Coach sein kann.

Dennoch gilt es den Gesamtkontext zu betrachten. Vor dem Hintergrund der IT-evolutiondren
Entwicklung transformieren nicht nur Technologien und Prozesse, sondern auch die sozialen
Generationen in Unternehmen entwickeln sich weiter. Junge Mitarbeiter bringen veranderte
Erwartungshaltungen mit und fordern von ihren Flihrungskréften, dass diese mit ihnen arbeiten,
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wie es ein Coach tun wirde. Eine Fihrungskraft soll die Starken und Talente von Mitarbeitern
erkennen und entwickeln. In diesen Details liegen nun die Wahrheit bzw. die Verneinung der
These begrindet. Eine Fuhrungskraft muss vermehrt, also zu einem héheren Anteil Coach fur
seine Mitarbeiter sein. Er muss Erwartungshaltungen erfillen. Dies erfolgt tber die Aufgabe,
verstérkt Position zu beziehen und Feedback an den Mitarbeiter zu geben. Eine Fuhrungskraft
arbeitet mit dem Mitarbeiter gemeinsam daran, Entscheidungen vorzubereiten. Es handelt sich
somit um einen Entwicklungsprozess des Mitarbeiters, in dem ein VVorgesetzter begleitet und
sich, abhangig vom Fortschritt des Mitarbeiters, sukzessive aus dem operativen
(Entscheidungs-)Prozess zurtickzieht. Die Fuhrungskraft handelt - im Sinne des Mitarbeiters -
dann verstérkt bedurfnisorientiert und unterstitzt den Mitarbeiter immer dann, wenn dieser es
winscht. Durch diese Form der Zusammenarbeit entsteht ein Vertrauensverhaltnis zwischen
beiden Parteien, welches im Kern dennoch ergebnisgetrieben ist und auch zukiinftig bleibt.

Die Forscherin kommt zu der Erkenntnis und dem Schluss, dass der Begriff Coach im Kontext
von Fuhrung ungeeignet ist und folglich ein falsches Bild erzeugt, was die Aufgaben einer
digitalen Fuhrungskraft betrifft. Unter Einbeziehung aller Argumente und Berticksichtigung
der Meinung der Forscherin, kann die Hypothese somit als falsifiziert angesehen werden. Eine
Fuhrungskraft kann im Sinne der reguléren Begriffsdefinition eines Coaches nicht Coach fir
seine Mitarbeiter sein. Die Fuhrungskraft Gbernimmt allerdings eine begleitende, tiberfachliche

und auf den Mitarbeiter ausgerichtete Fiihrung.

143



10.13147/SOE.2021.013

6 BEITRAG ZUR WISSENSCHAFT

Generell handelt es sich bei der Fihrung um ein traditions- und umfangreich erforschtes

Forschungsfeld. In diesem Forschungsprojekt sind unter Einwirkung des aktuellen Megatrends,

der Digitalisierung, die Implikationen auf Fihrung betrachtet worden. Insbesondere die

Ermittlung der erforderlichen Fihrungskompetenzen von Fuhrungskraften stand im Zentrum

dieser Forschungsarbeit. Dabei hat die Untersuchung den Fokus auf IT-Unternehmen des

Mittelstands gelegt. Dieser Aspekt kann im Zuge der folgenden Beitrdge — im Sinne einer

Verallgemeinerung — vernachléassigt werden. Dies wiederum spricht fur die Wertigkeit der

geschaffenen Neuerungen.

Mit Hilfe der strukturierten Aufarbeitung der relevanten Fachliteratur als auch mit

Durchfiihrung der empirischen Praxisforschungen ist es der Forscherin gelungen, folgende

Neuerungen und Beitrédge zur Wissenschaft sowie zur Praxis zu liefern:

e Ein theoretisches bzw. generisches Kompetenzprofil fur Fihrungskrafte in digitalen
Arbeitswelten. Dieses Profil ist auf Basis der bestehenden wissenschaftlichen Fiihrungs-
forschung unter Beriicksichtigung der Digitalisierung aufgesetzt worden. In diesem Kontext
ist eine Einordnung der Industrieepochen zu den Fihrungs- und Organisationstheorien
entwickelt worden, die bislang in der Wissenschaft nicht vollstandig und fur alle Epochen
verfiigbar ist.

e Durch die Berucksichtigung der Praxisanforderung und unter Anwendung der
Aktionsforschung wurde die praktische Perspektive auf Fiihrung, Flihrungskompetenzen
unter dem Einfluss der Digitalisierung hinzugenommen und weiterentwickelt, so dass ein
praktisch nutzbares Set an Kompetenzen fir FUhrungskrafte in digitalen
Arbeitswelten entwickelt wurde. Dieses Resultat stellt eine Innovation fir das
Personalmanagement und die Personal-Praxis in Unternehmen dar, da ein derartiges Profil
noch nicht existiert.

¢ Neben der Erarbeitung der digitalen Fihrungskompetenzen wurden in Zusammenarbeit mit
der Praxis die berufskritischen Situationen von Fuhrungskréften in digitalen
Arbeitswelten entwickelt. Die daraus generierten Verhaltensanker stellen ein
praktikables Instrument zur Messung von Kompetenzen bereit.

e Uber die Praxisforschung zu den sich verandernden Anforderungen der Fithrung ist
empirisch bestatigt worden, dass Fuhrung sich durch die Digitalisierung andert und

neue Schwerpunkte setzt.
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¢ Die vorliegende Forschungsarbeit dient als aktuelle Informationsbasis fur Unternehmen,
die ihre FUhrungskrafteentwicklung in Zeiten des digitalen Wandels angehen wollen.

¢ Die Neuerungen betten sich in den Rahmen der Personalentwicklung als Teildisziplin des
Personalmanagements ein. Mit den entwickelten Flihrungskompetenzen ist die Grundlage
fur eine systematische Personalentwicklung in Unternehmen geschaffen worden. Mit der
Umsetzung einer kompetenzbasierten Personalentwicklung unterstiitzen die von der Praxis
bestatigten Flihrungskompetenzen Unternehmen dabei, mit den digitalen Fihrungskréften,
den digitalen Wandel voranzutreiben. Die Fuhrungskrafte besitzen die entsprechenden
Kompetenzen, um die Mitarbeiter durch den fundamentalen, digitalen Unternehmenswandel
zu fihren.

¢ Die Neuerungen sind ein Beitrag fur die Praxis und bieten Unternehmen damit eine Lésung
far den War for Talents. Unternehmen profitieren von dieser Entwicklung, denn der
Forschungsbeitrag steht fiir die praktische Mdglichkeit, Talente zu binden. Diese erfahren

eine systematische und zeitgemafe Weiterentwicklung ihrer Skills.
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7 FAZIT UND SCHLUSSFOLGERUNGEN

Diese Dissertation beinhaltet die Zielsetzung, eine praxisbezogene Ldsung fiir die Fiihrung im
digitalen Wandel zu erarbeiten. Als Ausgangspunkt ist zu Beginn des Forschungsprojekts die
Problemlage definiert worden, um den Handlungsrahmen dieser Dissertation zu identifizieren.
Weiterhin wurden Forschungsfragen entwickelt. Als angewandte und forschungsleitende
Strategie fordert die Aktionsforschung eine Veranderung der definierten Problemlage ein und
verlangt eine flr die Praxis nutzbare Losung. Im Zuge der zundchst theoretischen Analyse ist
nach relevanten Ansdtzen fir Fihrungskompetenzen geforscht und mit dem Treiber
Digitalisierung in Beziehung gesetzt worden. Die Quellenanalyse hat gezeigt, dass es keinen
theoretischen Ansatz fur ein auf Digitalisierung ausgerichtetes Fiihrungskompetenzprofil gibt.
Weiter noch, es gibt keine allgemeingultige Auflistung von Fihrungskompetenzen. Aus dem
Grund ist von der Forscherin ein eigener Prototyp flir einen derartigen
Fuhrungskompetenzrahmen auf Basis der Literatur aufgestellt worden. Anschlie3end ist durch
die Involvierung der Praxis der erstellte Prototyp getestet, validiert und weiterentwickelt
worden. Das so final erstellte Fiihrungskompetenzprofil stellt eine praktische Ldsung fur die
Herausforderung einer veranderten Flhrung in digitalen Arbeitswelten dar. Damit wurde der
Forderung der Aktionsforschung Rechnung getragen und die Problemlage nicht nur veréndert,
sondern auch gelost. Unternehmen des IT-Mittelstands steht eine Losung zur Verfligung, um
die Flhrungskréfte zu digitalen Fihrungskraften zu entwickeln.

Mittels der Forschung ist weiterhin bewiesen worden, dass sich die Fihrung unter dem Einfluss
der Digitalisierung verandert. Die Flihrungsaufgaben verlagern sich mit dem digitalen Wandel
und auch ein neues Rollenverstandnis von Fuhrungskraften etabliert sich. Die Flhrungskréfte
bleiben zwar weiterhin Verantwortungstrager, jedoch verblassen die traditionellen
Rollenbilder, wie z. B. die des Entscheiders und des fachlichen Experten. Das fachliche Wissen
legitimiert nicht mehr die Flhrungsrolle. Im Gegenzug nimmt der Anteil an einer begleitenden,
unterstitzenden und ermdglichenden Rolle in der Fiihrung zu. Die inhaltliche Ausgestaltung
der Fihrungsrolle justiert sich neu. Je nach Fihrungssituation und Mitarbeiter wéhlt der
Vorgesetzte die richtige Fihrungsnuance. Dies alles erfolgt vor dem Hintergrund, Mitarbeiter
zu selbstorganisierten Mitarbeitern zu entwickeln. Selbstorganisation ist eine Eigenschaft, die
im digitalen Zeitalter und im Zuge der VUCA Welt bendtigt wird. Mittels der Praxisforschung
ist belegt worden, dass die Fiihrungskraft im Wesentlichen dazu drei Rollen mit ins Repertoire
aufnimmt. Der VVorgesetzte transformiert zum Coach, Berater und Enabler des Mitarbeiters. So

wird dieser zum Berater, wenn eine fachlich-begleitende Rolle in der Fihrung notwendig ist.
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In der Interaktion mit den Mitarbeitern wird eine gemeinsame Problemldsung erarbeitet. Die
Fuhrungskraft wird zeitweilig vermehrt zum Coach/Unterstlitzer des Mitarbeiters, sofern es um
dessen uberfachliche Entwicklung geht. Ein anderes Mal wird der VVorgesetzte zum Enabler
und Netzwerker. Dies ist dann der Fall, wenn es darum geht, Mitarbeiter zu beféhigen, mit
Experten zusammenzubringen und das eigene Kontaktnetzwerk fir die Entscheidungsfindung
bereitzustellen. Die Erkenntnisse der Forschung zur Fihrung im digitalen Zeitalter sind somit
richtungsweisend.

Das erarbeitete Resultat geht jedoch weit iber den theoretischen Ansatz hinaus. Mit Erstellung
dieses praktisch nutzbaren Fiihrungskompetenzprofils sind die notwendigen Kompetenzen von
Fuhrungskraften in digitalen Arbeitswelten identifiziert worden. Das Profil ist fur KMU
pragmatisch und angemessen gestaltet und steht Unternehmen zur Verfligung, um ihre
Fuhrungskrafte zu digitalen Fihrungskraften zu entwickeln. Weiterhin steht das Profil
Unternehmen als praktikables Instrument zur Verfligung, um das neue Fiihrungsverstandnis in
der Organisation zu operationalisieren. Im Zuge der Personalentwicklung kann die Losung dazu
verwendet werden, die aktuelle Situation zu den vorhandenen Fuhrungskraften im
Unternehmen zu ermitteln. Auf Basis der gewonnenen Ergebnisse kann der
Weiterbildungsbedarf von Fiihrungskraften identifiziert und systematisch organisiert werden.
Das Instrument dient ferner dazu, die Entwicklung von potenziellen Fihrungskréften
voranzutreiben. Neben der Nutzung in der Personalentwicklung, findet der bereitgestellte
Kompetenzrahmen sinnstiftenden Einsatz im Recruiting (Personalgewinnung) und im
Talentmanagement. Bei der Gewinnung von neuen Flhrungskréaften bieten die vorgelegten
Verhaltensanker der Kompetenzen ein Fundament fur Interviewfragen, Cases in Assessment-
Centern, Entwicklungsberichte in Portfolios und vielen weiteren Instrumenten der
Personalarbeit. Damit kann wu.a. sichergestellt werden, dass der Bewerber zu den
Werten/Fihrungsrichtlinien des Unternehmens passt. Gleiches gilt fiir das Talentmanagement.
Das Kompetenzinstrument dient dazu, anhand einer systematischen und transparenten
Vorgehensweise mit Entwicklungsstufen, Talente an das Unternehmen zu binden.
Hochqualifizierte und ambitionierte Bewerber bzw. Mitarbeiter fordern ein derartiges
Vorgehen vermehrt fur die eigene Karriereentwicklung ein. In War for Talents steigert ein
solches Instrument somit die Arbeitgeberattraktivitit und ist ein probates Mittel zur Erfillung
der Arbeitgeberpraferenzen von Bewerbern.

Ein Blick in durchgefihrte Studien zum Thema Digital Leadership bescheinigt ferner die
Richtigkeit der aufgestellten Fihrungskompetenzen in dieser Dissertationsforschung. So

ergeben sich deutliche Schnittmengen mit den Studien, die in unterschiedlichen Kulturradumen
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durchgefuhrt wurden. Eine amerikanische Studie benennt finf Fihrungskompetenzen im
Digital Leadership:

1) “Inspiring others” (Entwicklung einer geteilten Vision)

2) ,,Leverage technology* (Nutzung von IT-Tools)

3) ,.Encourage collaboration* (Forderung der cloudbasierten Zusammenarbeit)

4) ,,Drive innovations* (Entwicklung von neuen, innovationsférdernden Prozessen) und

5) ,,Manage risks (Annehmen von und Umgang mit Risiken) (vgl. Randstad, 2018).

Die aus der HTW-Trendstudie zum Thema Digital Leadership resultierenden neuen
Anforderungen in Form von Kompetenzfeldern werden wie folgt betitelt: ,Digitale
Technologie und digitale Okosysteme kuratieren®, ,,Menschen zu Agilitiit und Selbstreflexion
befdhigen” und ,,Smarte und agile Organisationen designen* (vgl. Reinhardt/Lueken, 2018,
S. 40). Eine finnische Forschung zum Digileader fordert Fihrungsfahigkeiten zutage, die im
digitalen Zeitalter benétigt werden, wie ,,social intelligence, empathy, virtual collaboration,
collaborative learning, empowering others, delegating power, provide visions und anticipate
the future* (Jakubik/Berazhy, 2017).

Die Ergebnisse der Forschungen decken sich stellenweise mit den entwickelten
Fuhrungskompetenzen dieser Dissertation. Allerdings beschrankt sich die Darstellungstiefe in
den Studien zumeist auf die Benennung und Umschreibung der jeweiligen Kompetenzen. Die
weitere Ausarbeitung zu einem nutzbaren und messbaren Kompetenzprofil mit der Erarbeitung
von Verhaltensankern bleibt zumeist aus. AbschlieBend kann konstatiert werden, dass das
praktische und nutzbare Ergebnis, in Form des Fiihrungskompetenzprofils, bislang nicht in der
Personalwirtschaft existiert und damit eine Innovation fiir das moderne Personalmanagement
darstellt.

Die Herausforderung besteht flr viele Unternehmen zumeist darin, die entwickelten
Fuhrungskompetenzen nutzbar zu machen. Die in dieser Dissertationsforschung gewonnenen
Erkenntnisse ermdglichen, Rickschlisse zu ziehen und Handlungsempfehlungen
auszusprechen. Einige dieser Ansatzpunkte und Gedanken der Autorin werden im
Nachfolgenden skizziert.

Ein neues Fuhrungsverstandnis zu entwickeln, insbesondere vor dem Hintergrund der
wachsenden Rasanz der Digitalisierung stellt eine enorme Zusatzbelastung fir die
Unternehmen dar. So liegt oftmals der gesamte Fokus der Geschaftsfiihrung auf der Definition
der strategischen Geschaftsausrichtung sowie auf der Integration der neuen Technologien in
die Wertschopfungsprozesse. Sich in diesem Kontext auf die Definition von

Fuhrungsrichtlinien zu konzentrieren, kann schwerfallen. Auch die Schaffung einer digitalen
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Unternehmenskultur riickt dann schnell in den Hintergrund und wird angegangen, ,,wenn Zeit
ist. Hierbei wird fatalerweise vergessen, dass die Digitalisierung des Unternehmens nur
erfolgreich gelingt, wenn Digitalisierung als das Produkt aus Technologie, Organisation und
Mensch angesehen wird. Erst mit Herstellung dieses Bewusstseins, rucken auch die
notwendigen Schritte im Bereich der Organisationsgestaltung und mit ihr auch die der Fiihrung
(wieder) in den Betrachtungsfokus von Entscheidern. Ein sinnvolles VVorgehensszenario sieht
wie folgt aus: Die verabschiedete Digitalisierungsstrategie muss dazu genutzt werden, um
daraus die notwendigen Flhrungsgrundsatze/-richtlinien und Fihrungskompetenzen zu
bestimmen. Das erstellte digitale Kompetenzprofil schlagt die Brucke zur Organisation eines
Unternehmens, indem diese Kompetenzen in sémtliche Personalprozesse integriert werden. Die
Einfuhrung und Verankerung nimmt einen starken Einfluss auf die bestehende Organisation
und damit zeitgleich auf die Unternehmenskultur. Zielstellung ist, die Organisationsstrukturen
auf den dauerhaften Wandel auszurichten. In Analogie an das Machine Learning muss eine
Organisation zukiinftig lernfahig sein, d. h. die mannigfaltigen Veranderungen im Umfeld
verarbeiten, anhand der gewonnenen Informationen lernen sowie die Anpassungen agil und
laufend integrieren kdnnen.

In diesem Kontext wird von der Autorin empfohlen, die Digitalisierung als Projekt zu
verstehen. Nach der anfanglichen Euphorie nimmt naturgemal das Engagement bei vielen
Beteiligten ab. Aus dem Grund sind Verantwortliche zu bestimmen, die sich im Team und mit
affinen Mitarbeitern (aller Generationen und aus den verschiedenen Unternehmensbereichen)
den einzelnen Themen der Digitalisierung widmen. Das Projektteam wéhlt hierbei eine agile
Projektvorgehensweise, um

a) selbst tber die Anwendung von neuen Methoden des Projektmanagements sowie der

Zusammenarbeit organisationales Lernen zu trainieren und, um
b) flexibel auf die sich ergebenden Anderungen und unternehmensinternen Bedingungen
Riicksicht zu nehmen.

Hochst  erfolgsrelevante  Instrumente  stellen  ferner ein intensiv  praktiziertes
Changemanagement als auch eine strukturierte Kommunikation innerhalb des Unternehmens
dar. Beide MaRRnahmen sind umso wichtiger und intensiver zu ergreifen, je langer das Projekt
dauert. Weiterhin ist bei der mit Unsicherheit behafteten Veranderung daflr zu sorgen, dass
kritische Stimmen kaum/kein Gehor finden. So lassen sich anhand von Erfolgsberichten, die
die Beteiligten verfassen, erfolgreich genommene Meilensteine im Transformationsprozess

publizieren und verbreiten.
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Von der Autorin wird weiterhin empfohlen, die aufgestellten (Fihrungs-)Kompetenzen im
Personalmanagement fest zu verankern. In samtlichen Personalprozessen, vom Recruiting Uber
die Personalentwicklung bis zur Personalbewertung, sind der Kompetenzrahmen mit den
Verhaltensankern zu integrieren. Die entwickelten Flhrungskompetenzen (in dieser
Dissertation) geben Mitarbeitern wie auch der Unternehmensleitung einen geeigneten Rahmen,
zu reflektieren, wer Fihrungskraft ist. Gleichwohl bietet es potenziellen Fihrungskraften die
Madglichkeit, zu ermitteln, wie diese zu einer solchen entwickelt werden kann. Im logischen
Schluss braucht es die Herstellung einer Bewertbarkeit von Kompetenzen. Sinnstiftend sind die
aufgestellten und ermittelten Verhaltensanker, die eine konkrete Bewertung ermdglichen und
in prominenten Methoden, wie der Vorgesetztenbeurteilung und dem 360-Grad-Feedback
Anwendung finden. Bedeutsam fir die Nutzung von Kompetenzprofilen in Unternehmen ist
die Verankerung im Performance-Management bzw. in den Anreizsystemen der Organisation.
Die PersonalentwicklungsmaRnahmen sind ferner auf die neuen Kompetenzen hin anzupassen.
Das  Entwicklungskurrikulum — wird nicht nur inhaltlich mit den digitalen
Kompetenzanforderungen synchronisiert, auch die Formate einer kompetenzbasierten
Personalentwicklung erfahren eine Veranderung. Wie die Dissertation zeigen konnte, entstehen
dank der Digitalisierung vielfaltig neue Moglichkeiten zur Zusammenarbeit, die im Kontext
der betrieblichen Weiterbildung sinnvollen Einsatz finden kénnen. Allen voran, die zeit- und
raumunabhangige Gestaltung von (individuellen) Lernprozessen und auch die Mdéglichkeiten,
Teilnehmern von Weiterbildung eine Gelegenheit zum Austausch (im Sinne des
organisationalen Lernens) zu gewahren, steigt exponentiell an. Die digitalen Wege der
Weiterbildung zu eruieren, ist Aufgabe der Personalentwickler in Unternehmen. Dies ist jedoch
nur ergebnisreich, wenn Personaler das Phanomen der Digitalisierung wie auch die
Implikationen der Digitalisierung auf Fihrung verstanden haben.

Ein letzter Gedanke sei der zukinftigen Rolle von Personalentwicklern in Unternehmen
gewidmet. Die Personalentwickler erfahren im Kontext der Digitalisierung ebenfalls eine
Transformation. Waren diese bislang als Qualifizierungsmanager fur die Sicherstellung der
Mitarbeiterkenntnisse mittels langfristiger Entwicklungspfade verantwortlich, so werden
Personalentwickler verstarkt zu Bildungsdienstleistern und Enablern (im Sinne eines
Ermoglichens) von Mitarbeitern. Hatten Personaler meist nur mit Fuhrungskréften zu tun,
arbeiten diese von nun an viel intensiver und unmittelbar/direkt mit den Mitarbeitern
zusammen. Aufgrund der N&he missen Personalentwickler verstarkt Know-how in der Linie
aufbauen, um zu verstehen, wo der individuelle Entwicklungsbedarf liegt. Weiterhin

unterstitzen sie die Mitarbeiter dabei, die selbstgesteuerte Kompetenzentwicklung
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voranzutreiben. Die Selbstorganisation von Mitarbeitern erlangt in Zeiten der Digitalisierung,
und wie diese Arbeit bestatigt hat, grof’e Bedeutung. Obwohl Fihrungskrafte auch nach wie
vor die Aufgabe haben, Mitarbeiter zu entwickeln, wird die digitale Transformation eine
Verhaltensdnderung bei Mitarbeitern bewirken. Mit steigender Selbstorganisation wollen sich
Mitarbeiter selbst gut fortgebildet wissen. Die Nachfrage nach Entwicklungsmoglichkeiten
wird steigen. Aufgabe der Personalentwicklung wird es sein, Formate, wie Apps,
Lernplattformen und Blended-Learning-Konzepte bereitzustellen, die ein individuelles
Kompetenzlernen ermdglichen.

Digitalisierung erfordert ergo einen Haltungswechsel und die Neuausrichtung des
Aufgabenfokus bei Personalentwicklern. Nichtsdestotrotz bleiben die Koordination und
zentrale Sicherstellung der Entwicklung von Mitarbeitern, nun in Form von Kompetenzen,

wesentliche Bestandteile eines Personalentwicklers.

Vor diesem Hintergrund wird geschlussfolgert, dass die Digitalisierung tiefgreifend in die
Unternehmen und deren Organisationsstrukturen sowie -ablaufe einwirkt. Es gibt noch viel zu
tun flr Unternehmen. Mittelstandsunternehmen stehen insbesondere aufgrund ihrer zumeist
knappen Ressourcenlage vor der Aufgabe, den neuen Anforderungen gerecht zu werden.
Gleichwohl weisen KMU den Vorteil auf, ggf. aufgrund ihrer minder komplexen
Organisationen (Aufbau-/Ablauforganisation) flexibler und adaptiver dem Wandel begegnen
zu konnen. Die nachsten Jahre werden zeigen, wie die Unternehmenslandschaft den Wandel
beschreiten wird. Die vorliegende Dissertation hat sich zum Ziel gesetzt, die Facette der
Fuhrung im Kontext der Digitalisierung in den Mittelpunkt zu stellen. Diese gestellte
Zielsetzung konnte diese Dissertation vollumfanglich erfilllen bzw. mit Blick auf das praktisch

anwendbare Fiuhrungskompetenzprofil sogar noch tbererfillen.
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8 WEITERER FORSCHUNGSBEDARF UND AUSBLICK

Neben der Betrachtung des Ergebnisses hat im Rahmen einer Dissertation stets eine Kkritische
Wirdigung der Untersuchung zu erfolgen. Ziel der nachfolgenden Betrachtung ist, auf Basis
dieser Dissertation zu diskutieren, welche weiteren empirischen Forschungen zu einem
wissenschaftlichen Mehrwert fuhren kénnen.

Die notwendigen Fihrungskompetenzen im digitalen Zeitalter wurden Gber eine intensive
Literaturauswertung als auch Uber die empirische Erforschung des IT-Mittelstands ermittelt.
Noch vor der Durchfuhrung der Empirie wurde z. B. mittels des Pretests die Berlicksichtigung
aller Facetten, die die Flhrung beeinflussen tberprift. Somit fanden die Auswahl und
Ermittlung der Fihrungskompetenzen unter der grélitmoglichen Objektivitat statt. Aufgrund
der vielféltigen Implikationen auf Fiihrung als auch die Fokussierung der Untersuchung auf die
Bereiche Organisation und Mensch, kann die Vollstandigkeit nicht gewahrleistet werden.
Ferner kann die statistische Auswertung der Befragung kritisch betrachtet werden. Die
erhobenen Daten sind akkurat und statistisch sauber ausgewertet worden sowie bilden damit
ein aussagekraftiges Meinungsbild ab. Die Datenanalyse der Umfrageergebnisse beschréankt
sich dabei jedoch auf eine relativ einfache zweiseitige Korrelationsanalyse nach Pearson. Die
empirisch erhobenen Daten korrelieren nur marginal zueinander, so dass von einer weiteren
statistischen Analyse — aus Griinden des Umfangs der Dissertation — zunéchst abgesehen
wurde. Eine tiefgehende Analyse, wie die Betrachtung einer dritten und ggf. vierten
intervenierenden Variable zum Aufdecken einer méglichen Kausalkette sowie additiver Effekte
erscheint sinnvoll und hieraus ergeben sich Potentiale und Empfehlungen fur weitere
Forschungen. Die Einschrankung auf den IT-Markt des Mittelstands erfolgte durch die
angewendete Aktionsforschung aufgrund der Kooperation mit einem IT-Dienstleister. Das
Ergebnis fuhrt zu einer Losung, die auf den IT-Markt zugeschnitten ist. Die Anwendbarkeit der
Ldsung wurde von der IT-Praxis bestétigt und reflektiert somit ein représentatives Bild fir die
ausgewahlte Grundgesamtheit. Inwieweit eine Ubertragbarkeit auf andere Branchen und
Unternehmensformen maoglich ist, sollte Gegenstand von weiteren Forschungen sein.
Grundsétzlich, so resimiert die Autorin im Laufe der Dissertation, gibt es keine substanziellen
Fihrungsunterschiede zwischen GrofRunternehmen und Mittelstandsbetrieben. In den Augen
der Autorin handelt es sich dabei um Auspragungen und Nuancen. Ergo darf unterstellt werden,
dass das vorliegende Fuhrungskompetenzprofil auch auf Konzerne lbertragbar ist. Dagegen
empfiehlt sich, die Ubertragbarkeit der erarbeiten Losung auf andere Branchen tiefergehend zu
erforschen. Der IT-Markt ist eine dynamische Branche, die sich seit jeher wandelt und

technologisch starken Veranderungen unterworfen ist. Ein Anpassungsvermogen ist daher flr
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alle Fuhrungskrafte in der IT fester Bestandteil im Arbeitsalltag. Unter dieser Mal3gabe wurden
die Kompetenzen und Verhaltensanker (Best Practices) auch von Vertretern der 1T-Branche
entwickelt. Andere Branchen sind jedoch traditioneller und konservativer ausgerichtet.
Konservativ, im Sinne einer Tragheit und Schwerfélligkeit, beinhaltet somit auch haufiger
einen anderen Fihrungsduktus. Die Adaption auf derartige Branchen kénnte im Hinblick auf
z. B. die notwendig hohe Adaptionskompetenz ambitioniert und schwierig sein. Ferner wurde
die Untersuchung fur den europdischen Markt erstellt und stitzt sich auf ebenjene
Fuhrungsforschung. Empfehlenswert wére somit eine weiterflihrende Forschung zu der Frage,
ob dieses Ergebnis beispielsweise auch fur den amerikanischen oder asiatischen Markt gelte.
Weiterhin wurden im Zuge der Empirie bewusst Fihrungskrafte ausgewéhlt und befragt, die
notwendigen Flhrungskompetenzen zu benennen. Eine gleichermaRen interessante und
weiterflhrende Forschung bestlinde in der Untersuchung aus Perspektive der Mitarbeiter.
Ferner konnte durch eine kombinierte Forschung, bei der sowohl Fuhrungskrafte als auch
Mitarbeiter integriert werden, ein voll-umfassendes Bild zur Fihrung im digitalen Wandel

ermittelt werden.

Die Dissertation hat gezeigt, dass Fuhrung dynamisch und ein Spiegel der gesellschaftlichen
Entwicklung ist. Sich verandernde Wertvorstellungen, Menschen- und Rollenbilder, aber auch
Trends und Ereignisse nehmen kontinuierlich Einfluss auf die Art und Weise, wie Menschen
in Organisationen fiihren und gefuhrt werden wollen. Das, was heute gilt, ist in der Zukunft
eventuell nicht mehr relevant und wird durch Neues ersetzt. Unternehmensleitungen wird daher
empfohlen, die verdnderten Marktbedingungen nicht nur als Anlass zu nehmen, um in die
technologische Digitalisierung des Geschaftsmodells zu investieren. Es ist ratsam, parallel die
kontinuierliche und systematische Entwicklung der Fihrungskrafte anzugehen. Dies soll nicht
nur der Sicherstellung der aktuellen Digitalisierungsbestrebungen dienen. Mit jeder
kompetenten, digitalen Fiihrungskraft wéchst der Erfolg von zukinftigen Change-Prozessen in
Unternehmen. Auch wenn das gesamte AusmaR der Digitalisierungsepoche nicht abschatzbar
ist, so zeigt die Dissertation, dass das Ende der Epoche und der Ubergang zu einer neuen
(Industrie-)Epoche nicht in Sicht ist. So lange halten die Verdnderungen der Digitalisierung
konstant an. Umso wichtiger erscheint, geeignetes Fihrungspersonal im Unternehmen zu
haben, die vorbereitet und kompetent sind, Wandel zu initiieren und die Mitarbeiter durch die
Veranderung zu fihren. Dynamik ist herausfordernd, aber auch die Chance ftir Erneuerung und

Verbesserung unserer Gesellschaften.
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9 ZUSAMMENFASSUNG

In einem VUCA-Umfeld und unter dem kontinuierlich steigenden Digitalisierungsdruck
arbeiten Unternehmen an der Entwicklung von digitalen Geschéaftsmodellen, um den
langfristigen Fortbestand des Betriebs zu sichern. Digitalisierungstechnologien greifen tief in
die Wertschopfungsprozesse ein und revolutionieren Organisationsstrukturen und Abldufe.
Diese Situation stellt fir alle Beteiligten und allen voran fur Fuhrungskrafte, eine
Herausforderung dar. Leitende Angestellte und Vorgesetzte sind in der Verantwortung, die
Transformation erfolgreich im Unternehmen umzusetzen und Uber eine angemessene Fiihrung
ein nachhaltiges, auf Vertrauen basierendes Arbeitsklima fur die Mitarbeiter zu schaffen. Die
skizzierte Problemlage entstammt der Praxis und ist der Ausgangspunkt der durchgefiihrten
Untersuchung. In Zusammenarbeit mit einem kooperierenden IT-Dienstleister wird die
Praxisforschung im und fiir den IT-Mittelstand durchgefuhrt. Zielsetzung der Untersuchung ist
die Erforschung, ob sich im Zuge der Digitalisierung die Anforderungen an Fihrungskréfte
verédndern und wenn ja, welche Fuhrungskompetenzen in digitalen Arbeitswelten benétigt
werden. Um diese Fragestellungen zu beantworten und entsprechend der angewendeten
Aktionsforschung in eine praxisorientierte Losung fur Flhrung in digitalen Arbeitswelten zu
uberfuhren, wurde zundchst ein Forschungsprozess- bzw. verlauf definiert. Dieser umfasst die
systematische Analyse der relevanten Forschungsquellen (Sekundér- und Primérforschung).

Methodisch wird mit einer Literaturauswertung begonnen, die Problematik mit Hilfe
bestehender Theorie und bisherigen Forschungen zu ergriinden. So ist im fachliterarischen Teil
der Dissertation nach relevanten Ansédtzen zu Fihrungskompetenzen, Fihrungsstilen und
Fuhrungsrollen sowie Digitalisierung geforscht worden. Aus der Quellenanalyse muss zunéchst
konstatiert werden, dass kein theoretischer Ansatz existiert, der sich mit digitalen
Fuhrungskompetenzen auseinandersetzt. Ferner gibt es keine Fuhrungskompetenzen, die
allgemein gultig sind. Folglich sind auf Basis der vorhandenen Fuhrungsforschung
und -theorien sinnvolle Fiihrungskompetenzen fiir das digitale Zeitalter theoretisch hergeleitet
worden. Weiterhin kann aus der Literatur geschlussfolgert werden, dass Fiihrungsstile stets das
Resultat und der Spiegel der gesellschaftlichen Entwicklung sind. Hinsichtlich der Fiihrungs-
rolle kann, ausgehend von einer historischen Betrachtung, eine Fuhrungskraft stets als ergebnis-
orientierter Vorgesetzte gesehen werden, der mit Entscheidungsstérke die Mitarbeiter ansteuert
und controllt. Im Laufe der Entwicklung hat sich, wie die Flihrungsforschung bestétigt, dieses
Bild gewandelt. So transformiert die Flhrungskraft entsprechend des transformationalen und

des adaptiven Ansatzes zum wandelbaren VVorgesetzten, der je nach Situation und Mitarbeiter,
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die passende Fuhrungsrolle sowie Fihrungsaufgaben ein- bzw. wahrnimmt. Um die
Fuhrungsfunktionen situativ auszuwéhlen, werden verschiedene Fihrungskompetenzen
benétigt. Fuhrungskompetenzen sind das Resultat von Lernprozessen und manifestieren sich
im Verhalten einer Flhrungskraft, die eine berufskritische (FUhrungs-)Situation erfolgreich
bewaéltigt. Flhrungskompetenzen sind somit ausschlieBlich anhand von beobachtbarem
Verhalten zu messen. Diese Erkenntnis ist fur die Gestaltung eines ersten Ldsungskonzepts
relevant. Demnach reicht es nicht aus, lediglich die Kompetenz zu benennen. Die Kompetenzen
sind stets naher zu umschreiben und mit Verhaltensweisen auszustatten, die ein erfolgreiches
Handeln widerspiegeln. Als Destillat der Quellenanalyse wird ein erster theoretischer Ansatz
fur ein Fuhrungskompetenzprofil erstellt, welches die grundsétzlichen Fihrungsfahigkeiten
unter den folgenden Kompetenzen einer Filhrungskraft aggregiert und subsumiert. Demnach
ergeben sich vier Fihrungskompetenzen: Mitarbeiterfuhrung, Mitarbeiterentwicklung, Vorbild
und Vertrauen sowie Flhren durch Verénderung. Durch die Analyse der existierenden
Digitalisierungsliteratur ergeben sich fir die Forscherin zwei weitere Kompetenzfelder: die
Innovations- und Umsetzungskompetenz sowie die Adaptionskompetenz. Zudem werden auf
Basis der bestehenden Fachliteratur erste Verhaltensweisen jeder Kompetenz zugeordnet.

Aus forschungsmethodischer Sicht ist die bislang entwickelte Losung (noch) nicht ausreichend
erforscht, braucht somit eine eigene Priméarforschung. Im Zuge dieser Dissertation wurden zwei
aufeinanderfolgende empirische Forschungen unternommen. Beide empirische Forschungen
— Workshop und Befragung — tragen zur weiteren Gestaltung der Lésung bei, setzen allerdings
unterschiedliche Schwerpunkte. Zur Bestimmung von relevanten Berufssituationen bei
Fuhrungskraften wird ein Forschungsrahmen bendtigt, in dem Fuhrungskrafte aus der Praxis
interaktiv ein gemeinsames Ergebnis erarbeiten. Als Format wurde in dieser Forschung der
Workshop mit einer Gruppendiskussion gewéahlt. Die Workshopteilnehmer bestétigen dabei die
Richtigkeit und Praxistauglichkeit der aufgestellten Fihrungskompetenzen. Ein wesentlicher
Meilenstein zur Validierung als auch zur inhaltlichen Weiterentwicklung der Kompetenzen
erfolgt mit der Erarbeitung von berufskritischen Situationen (BKS) fir Fuhrungskréfte in
digitalen Arbeitswelten. Die dabei ermittelten Verhaltensweisen, die zur Bewéltigung der BKS
notwendig sind, konnten den Fuhrungskompetenzen zugeordnet werden. Dadurch werden die
aufgestellten Fuhrungskompetenzen einerseits bestatigt und andererseits die Losung damit
mafgeblich angereichert und in ein justiertes Kompetenzprofil tberfiihrt. Die im Zuge des
Workshops geftihrte Diskussion liefert signifikante Erkenntnisse dazu, ob sich Fiihrung unter

dem Einfluss der Digitalisierung andert. Nach einhelliger Meinung der Praxis, kommt es zu
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einem Wandel der Fuhrungsrolle. Die Fihrungskraft nimmt demnach zusétzlich zu der
fuhrenden Rolle, eine ermdglichende, beratende und insbesondere begleitende Rolle ein.

Aufbauend auf der ersten empirischen Forschung ist eine zweite Untersuchung in Form einer
Befragung unter Fuhrungskraften im IT-Mittelstand durchgefiihrt worden. Methodisch dient
dieser Baustein dazu, die justierten Fiihrungskompetenzen sowie die weiterentwickelte Losung
(FUhrungskompetenzprofil Version 2) einer breiten Prifung zu unterziehen und damit erneut
anzureichern. Die Befragung bestatigt und konkretisiert die Ergebnisse zu einer verénderten
Fuhrung im digitalen Zeitalter. Als Resiimee ergibt sich nach Auswertung und Interpretation
der gewonnenen Befragungsdaten ein bestatigtes Flihrungskompetenzprofil (FKP | Version 3),
mit den folgenden sechs Flihrungskompetenzen, die eine Fuhrungskraft im digitalen Zeitalter
besitzen  bzw. entwickeln muss. Die Kompetenz ,Mitarbeiterfihrung und
Mitarbeitermotivation “ umfasst eine der Kernaufgaben in der Fuhrung. Allerdings erhélt diese
Aufgabe in Zeiten des digitalen Wandels eine neue Nuancierung. Demnach verlagert sich die
Aufgabe von einer reinen aufgabenbezogenen Fiihrung in den Bereich der Begleitung und
Beratung von selbstorganisierten Mitarbeitern. Die ,,Mitarbeiterentwicklung und individuelle
Forderung “ umschreibt die Kompetenz einer Fihrungskraft, bei der Fihrungskréfte zuklnftig
als Coach titig werden. Die Fithrungskompetenz ,,Vorbildfunktion und Vertrauen aufbauen
manifestiert sich zukinftig in einem transparenten Fihrungsverhalten. Leitende Angestellte
sind transparent darin, wie es um das eigene IT-/ Digitalisierungswissen steht. Sie schenken
Vertrauen, pflegen einen vertrauensvollen Umgang und geben Orientierung, indem sie die
notwendigen Rahmenbedingungen fur Mitarbeiter schaffen. Die vierte Fuhrungskompetenz
,Fuhren durch die Veranderung“ umfasst das notwendige Verhalten: Fihrungskrafte
erkennen, beurteilen und schatzen Veranderungen hinsichtlich ihrer Auswirkungen ein. Sie
verstehen, welche Mitarbeiter wie auf die Veranderung reagieren (Motivation, Angste,
Widerstande) und wissen, wie diese bestmdglich in den Veranderungsprozess eingebunden
werden. Fiihrungskompetenz fiinf wird als ,,Innovations- und Umsetzungskompetenz
bezeichnet und stellt Fihrungskrafte in die Verantwortung, eine digitale Arbeitsumgebung zu
schaffen. Sie ermutigen die Mitarbeiter dazu, aktiv die neuen Mdglichkeiten von digitalen
Arbeitsformen zu nutzen. Vorgesetzte schaffen eine Kultur des disruptiven und innovativen
Denkens. Damit legt die Fiihrungskraft das Fundament fiir Innovationen und die Entwicklung
von nachhaltigen Zukunftsvisionen. Dazu gehort auch, dass Fuhrungskrafte (in der Rolle als
Netzwerker bzw. Enabler) Kontakte her- und bereitstellen, so dass Experten zusammenfinden
und Ideen gemeinsam umsetzen. Weiterhin zeigen Fuhrungskrafte hierbei die entsprechende

Fuhrungsstarke (im Sinne der Volition) um die neuen eingeschlagenen Wege einzuhalten. Die
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sechste Flhrungskompetenz, die in digitalen Arbeitswelten relevant ist, wird als

., Adaptionskompetenz*“ bezeichnet. Diese Kompetenz ist intrapersonell ausgerichtet und

impliziert, wie sich eine Flhrungskraft im digitalen Zeitalter zu verhalten hat. Durch die sich

laufend verdnderten Bedingungen im Arbeitsfeld, missen Flhrungskréfte flexibel und agil
reagieren konnen.

Das entwickelte Kompetenzset macht deutlich, dass sich die Aufgaben von Fihrungskréften

weiterentwickeln und neue Schwerpunkte legt. Hinter diesen Kompetenzen steht somit auch

ein neues Grund-/Rollenverstéandnis von Filhrung in digitalen Arbeitswelten. Die Fiihrungskraft
wird vom fachlichen Experten und reinen Entscheider zum Berater, Coach und Enabler des

Mitarbeiters. Dies geschieht unter der MalRgabe, den Mitarbeiter zu einer Selbstorganisation

hin zu entwickeln. Dadurch kann im digitalen Zeitalter dynamischer und schneller auf

Veranderungen reagiert werden. Dennoch wird dadurch die Flihrungskraft keineswegs obsolet.

Im Gegenteil, die Untersuchung zeigt deutlich, dass eine Fuhrungskraft benétigt wird, um

Orientierung zu geben, Rahmenbedingungen zu schaffen und um fir neue Visionen zu

begeistern. Trotz aller Flexibilisierung und Verselbststandigung der Mitarbeiter brauchen

Unternehmen Flhrungskréfte mit Flihrungsstarke. Trotz der Mdglichkeit, z. B. als Mitarbeiter

die Arbeit (zeitlich und raumlich) selbst gestalten zu kénnen, so sind es Fihrungskrafte, die die

Einhaltung der Rahmenbedingungen kontrollieren. Nur damit kénnen die Unternehmensziele

und deren Erreichung sichergestellt werden.

Aus methodischer Sicht wurden die zu Beginn der Forschung aufgestellten vier Hypothesen

uber den genommenen Forschungsverlauf gepruft. Mit den Ergebnissen der empirischen

Forschungen konnte eine abschlieBende Bewertung der Thesen vorgenommen werden:

e These 1l besagt, dass in digitalen Zeiten Fuhrungskrafte gebraucht werden, die ihre
Entscheidungsmacht im Sinne der digitalen Unternehmung vermehrt an Mitarbeiter und
Teams delegieren. Die Hypothese konnte im Zuge dieser Dissertationsforschung verifiziert
werden.

e Die zweite Hypothese kann auf Basis der Debatte und den Argumenten grundsétzlich als
wahr bzw. verifiziert angesehen werden. In Zeiten von VUCA und Digitalisierung sind somit
nur solche Flhrungskréfte erfolgreich einsetzbar, die den standigen Wandel als Chance
begreifen und eine ausgepréagte Offenheit fur Veranderungen mitbringen.

¢ Die dritte Hypothese konnte ebenfalls durch die Forschungen verifiziert werden, denn unter
dem Einfluss der Digitalisierung erfolgt eine Modifikation der Fihrungsrolle. Die
Fihrungskraft Ubernimmt eine begleitende, Uberfachliche und auf den Mitarbeiter

ausgerichtete Fiihrung.
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o SchlieBlich ist Hypothese 4, unter Einbeziehung aller Argumente, als falsifiziert anzusehen.
Eine Flhrungskraft kann im Sinne der reguléren Begriffsdefinition eines Coaches nicht
Coach fir seine Mitarbeiter sein.

Mit dem methodischen Beitrag und den wissenschaftlichen und empirischen Erkenntnissen

sowie mit Erstellung der praktischen Losung fir Unternehmen, konnten die definierten

Forschungsziele erfllt werden. Mit der Erstellung eines praktischen Fiilhrungskompetenzprofil

sind die notwendigen Kompetenzen von Fihrungskréften in digitalen Arbeitswelten

identifiziert worden. Die Praxis hat die aufgestellten Fiihrungskompetenzen fiir das digitale

Zeitalter sowie dessen Nutzbarkeit bestétigt. Der entwickelte Kompetenzrahmen steht als

praktikables Instrument den Unternehmen zur Verfligung, um die Personalentwicklung bzw.

Fuhrungskrafteentwicklung systematisch zu gestalten. Die eingangs erwahnte Problemlage

kann hiermit gelost werden.

Bei den Ergebnissen zur Forschung in digitalen Arbeitswelten als auch beim

Fuhrungskompetenzprofil handelt es sich um eine — zunéchst auf den deutschen IT-Mittelstand

— zugeschnittene Losung, die jedoch grundsatzlich auch fur andere Unternehmen und Branchen

nutzbar ist. Hierzu bedarf es weiterer Uberpriifungen und ggf. weiterer Forschungen, um die

Praxistauglichkeit sicherzustellen. Ferner sind weitere Forschungen im Bereich der z. B.

amerikanischen und asiatischen Fuhrungsforschung empfehlenswert. Auch die Integration der

Mitarbeiterperspektive bei der Ermittlung von Fuhrungskompetenzen in digitalen Arbeits-

welten stellt einen weiteres Forschungsansatz dar.
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Anhang 1: Definition und Bedeutung von wissensintensiven Unternehmen in Deutschland

Der internationale Wettbewerb verpflichtet alle VVolkswirtschaften dazu, ihre Wertschopfung
uber die konstante Entwicklung von neuen Produkten und Dienstleistungen sowie tber die
Weiterentwicklung bestehender Produkte und Dienstleistungen aufrechtzuerhalten. Zur
(Weiter-)Entwicklung der Produkte und Dienstleistung ist Wissen bzw. Know-how gefordert.
Unternehmen sind die Akteure, die in den Volkswirtschaften die Investitionen in die Forschung
und Entwicklung von Produkten und Dienstleistungen, in die Aus- und Weiterbildung der Be-
schaftigten sowie in Investitionsguter (wie z. B. Maschinen) vornehmen. Bereits Peter Drucker
hat 1993 von einem gesellschaftlichen Wandel gesprochen, der Wissen zum wichtigsten
Produktionsfaktor in vielen Branchen der Wirtschaft macht (vgl. Drucker, 1993, S. 70). Neben
den klassischen Produktionsfaktoren, wie Arbeit, Boden oder Kapital, erweitert sich das
Konzept um einen vierten Produktionsfaktor: das Wissen.

In jedem Unternehmen gilt heute Wissen als eine Basisressource und dennoch sind die Aus-
richtung und Intensitat auf den Faktor Wissen unterschiedlich. In Abhéngigkeit des Unter-
nehmens vom jeweiligen Produktionsfaktor kommt es zur Kategorisierung in kapitalintensive,
arbeitsintensive oder wissensintensive Branchen (vgl. Starbuck, 1992, S. 715). In Anlehnung
an diese Einordnung kann ein wissensintensives Unternehmen als Organisation bezeichnet
werden, bei der die Expertise (als sogenanntes uberlegenes Wissen) entwickelt und vermarktet
wird. Wissen stellt ergo die Basis des unternehmerischen Erfolgs dar (vgl. Alvesson, 2011,
S. 6 f.). Im Wesentlichen trifft diese Beschreibung auf Unternehmen zu, die im Zuge ihrer Ge-
schaftstatigkeit, individuelle Losungen fur die Probleme ihrer Kunden entwickeln (vgl. Sveiby/
Lloyd, 1989, S.30). Ferner haben diese Ldsungen ihren Ursprung in komplexen und
verschiedenartigen Problemen, die es zunéchst genauer zu bestimmen gilt (vgl. Alvesson, 1993,
S. 1000 f.). Ausgehend von dieser Definition gehdren das Kooperationsunternehmen als IT-
Dienstleister als auch die Zielgruppen der Priméarforschungen zu den wissensintensiven
Unternehmen, die wissensintensive Dienstleistungen erbringen.

In der gesamtwirtschaftlichen Perspektive wird der Markt der wissensintensiven Dienst-
leistungen betrachtet. Das Deutsche Institut fir Wirtschaftsférderung (kurz: DIW) fasst unter
diesem Begriff u. a. Finanz- und Versicherungsdienstleistungen, Dienstleistungen im Bereich
der Unternehmensberatung sowie der Telekommunikations- und Informationswirtschaft sowie
die Leistungen der Rechts- und Steuerberatung etc. zusammen (vgl. DIW, 2019). Studien zum
deutschen Innovationssystem zeigen, dass der Wertschopfungsanteil der wissensintensiven

Dienstleistungen im Jahr 2015 etwa 25 Prozent an der gesamten Wertschdpfung Deutschlands
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ausmacht (vgl. Gehrke/Schiersch, 2018, S. 16 f.). Der Beschaftigtenanteil ist sogar hoher; mit
31 Prozent machen die wissensintensiven Wirtschaftszweige somit annahernd ein Drittel der
gesamten Beschaftigten in Deutschland aus (vgl. Gehrke/Schiersch, 2018, S.8f.). Im
internationalen Vergleich liegen die USA und Schweden mit 33 Prozent und 32 Prozent Uber
den deutschen Werten hinsichtlich des Wertschopfungsanteils (vgl. Gehrke/Schiersch, 2018,
S. 2). Die Relevanz und Bedeutung dieses Wirtschaftszweigs flr die Gesamtwirtschaft sind,
trotz der relativen Schwache im internationalen Vergleich, keineswegs zu unterschétzen. Im
Hinblick auf die vorliegende Untersuchung und forschungsleitende Frage ist die Betrachtung
dieses Marktes sinnvoll und aussagekréftig, um mit den Untersuchungsergebnissen auf den
groReren (gesamtwirtschaftlichen) Zusammenhang zu schliel3en.
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Anhang 2: Empfohlene Verhaltensweisen fiir Fiihrungskréafte gemaR der adaptiven Filhrung

Die Fuhrungskraft nimmt eine andere Perspektive ein und wahlt bewusst die
Get on the balcony Distanz zum Objekt. Damit bewahrt diese den Uberblick und kann das

Problem/Herausforderung bzw. die Notwendigkeit zur Verdnderung erkennen.

Hauptaufgabe einer Fihrungskraft ist, laufend und aufmerksam zu
Identify adaptive challenges beobachten, ob es zu Anderungen, Problemen und Herausforderungen

kommt, die ein Handeln notwendig machen.

FUhrungskrafte haben die Aufgabe, die Note und das Stressempfinden von

Mitarbeiter(gruppen) zu regulieren. Dies schafft eine Fiihrungskraft durch eine

Regulate Distress sicherheits- und richtungsgebende Arbeitsumgebung mit Regeln und Normen

sowie durch eine auf Vertrauen basierende Kultur mit kohasiven Beziehungen
innerhalb der Gruppe.
Die Fihrung durch einen Veranderungsprozess muss individuell sein.
Flhrungskrafte werden mit Widerstanden konfrontiert, weil Mitarbeiter der
Veranderungen negativ gegenlberstehen, wenn daraus die Anpassung ihrer
Einstellungen, Werte und Verhaltensweisen resultiert.
Adaptive Fihrung heil’t, sich abhangig vom Mitarbeiter, eines Fiihrungsstils zu
bedienen. Hier sei ein Repertoire an Flhrungsstilen genannt, wie z. B.
visionare Flihrung, coachende Fihrung, demokratische Fiihrung,
dominierende Fihrung (nach Goleman et al., 2013). Wenn eine Fiihrungskraft
mehrere dieser Stile beherrscht, schafft diese damit ein gutes Klima im Sinne
der adaptiven Fihrung.
Auch wenn Mitarbeiter Fiihrung einfordern, so ist im Rahmen der adaptiven
Fihrung gleichwohl wichtig, dass Mitarbeiter Freiraume erhalten. In diesen
Give work back to people Freirdumen konnen diese Probleme selbststandig und kreativ I6sen. Fiihrungs-
krafte sind beratende und coachende Begleiter von Mitarbeitern und schaffen
damit ein Empowerment und das notwendige Verantwortungsbewusstsein.
Komplexe Herausforderungen erfordern kreative Losungen. Umso wichtiger
erscheint, dass alle Mitarbeiter und Ideengeber, unabhangig von ihrem Rang,
Positionsmacht und sozialer Akzeptanz in der Gruppe, das gleiche Gehér
finden. Die Vorurteilsfreiheit ist fir die Ideenentwicklung und Losungsfindung
enorm wichtig und dafir hat eine adaptive Fihrungskraft zu sorgen.

Maintain disciplined attention

Protect leadership voices from
below

Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an Heifetz et al., 2009 und Northouse, 2016.
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Anhang 3: Analyse der Veranderung der Fiihrung in den Epochen 1 bis 3 (der industriellen Revolution)

Im Hinblick auf diese Evolutionen werden die Verdnderungen von Fihrung entlang den
Epochen der industriellen Revolutionen erdrtert. Um einerseits die Einordnung der
Fuhrungstheorien in die industriellen Epochen und andererseits eine Ableitung der
Veranderung von Fihrung pro Evolutionsstufe vorzunehmen, bedarf es einer breiteren Be-
trachtung. Es reicht nicht aus, nur die technischen bzw. technologischen Evolutionen zu
betrachten. Hinzuzuziehen sind die in den Epochen etablierten Organisationsformen, da der
technische Fortschritt starken Einfluss auf die Organisation eines Unternehmens nimmt. Die
Organisationsgestaltung gliedert sich stets in zwei Dimensionen: in die Aufbau- und die
Ablauforganisation. Fuhrung findet in einer Organisation seinen Platz, der durch eben diese
beiden Dimensionen bestimmt wird. Fur die Herleitung der Flhrungscharakteristika und des
Deltas von einer zu anderen Epoche, wird an dieser Stelle folglich der organisationstheoretische
Kontext hinzugezogen. Im Folgenden wird die Epoche kurz aufgegriffen, anschlieRend
verknlpft mit den damit verbundenen organisationstheoretischen Ansatzen. An den relevanten
Stellen wird der Bezug zu den flihrungsrelevanten Aspekten hergestellt sowie, sofern moglich,
eine Einordnung in die Fuhrungstheorien vorgenommen.

Im Zuge der Industrie 1.0 kam es zur Mechanisierung der Arbeit durch Dampf- und
Wasserkraft. Diese technische Errungenschaft filhrte zum einen zu einer verbesserten Her-
stellung von Gutern, allerdings fiihrt dies damit auch erstmalig zu einer Trennung der Einheit
von Eigentum und Verfugung. Jeder Handwerker hatte bis zu dem Zeitpunkt seine Arbeit mit
eigenen Mitteln und zu eigenen Konditionen erbracht/geleistet. Mit der Entwicklung dieser
mechanischen Produktionsanlagen verdnderte sich dies. Handwerker, die die Investition in eine
Produktionsanlage nicht selbst tatigen konnten, begannen ihre Arbeitskraft in den Dienst von
anderen zu stellen. Aus bisherigen Eigentimern bzw. Unternehmern wurden Angestellte und
Maschinenbediener. Diese hatten die Arbeitsweise und -bedingungen des neuen Vorgesetzen
bzw. Unternehmers zu akzeptieren und einzuhalten. Unternehmer fokussierten darauf, dass die
Produktion gewéhrleistet wird. Weiterhin wurden die Arbeiter so eingesetzt, dass dies den
hochstmoglichen Ertrag erwirtschaftet. Durch die Zerlegung der Arbeitsschritte entsteht
Arbeitsteilung. Es entstehen auf diese Weise Organisationen, die nach dem héchstmaglichen
Ertrag streben und daher effizient arbeiten. Die Arbeitsteilung ist Gegenstand der Arbeiten von
Adam Smith, die dieser 1776 verdffentlicht (vgl. Kieser, 2014, S. 73, sowie vgl. Wildmann,
2007, S. 31) und somit wenige Jahre bevor 1784 der erste mechanische Webstuhl in Betrieb
genommen wird (vgl. Siepmann, 2016, S. 19). Er spricht sich deutlich fur die Vorteile der
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Avrbeitsteilung aus und verspricht Uber die erlangte Produktivitat den Wohlstand (vgl. Kieser,
2014, S. 74). Die Schattenseiten der Arbeitsteilung sind heute hinlanglich bekannt. Aber selbst
Smith benannte bereits die Nachteile der arbeitsteiligen Produktionsweise, wie z. B. die
verringerte Motivation und Zufriedenheit der Arbeiter aufgrund der einfachen Arbeitsschritte
und der monotonen  Arbeitsweise  (vgl. Wildmann, 2007, S.31). Aus
organisationstheoretischer Sicht ist die Arbeit tber die Schaffung von Organisations-
strukturen zu gewahrleisten. Ferner sollen klare Organisationsstrukturen auch die Fihrung
regeln (vgl. Schonfelder, 2018, S. 11f.). Unter Fiihrung werden die Steuerung und Kontrolle
der Arbeiter verstanden. Zweck der Fuhrung und damit Aufgabe der Fihrungskraft ist die
Sicherstellung der Produktion und die Kontrolle der Arbeiter im Hinblick auf die Erledigung
der Aufgaben.

Das Industrie-2.0-Zeitalter beginnt mit der Elektrifizierung. Das Zeitalter wird auch als
FlieBbandepoche bezeichnet, mit der die Massenproduktion ihren Anfang nimmt. Historisch
bekannte Beispiele sind die Schlachthdfe in Cincinnati und die Herstellung des Ford T-Modells.
Das klassische Handwerk verliert weiter an Bedeutung und die durch die Mechanisierung ent-
standenen und inzwischen etablierten Produktionsbetriebe kdnnen dank der elektrisch ange-
triebenen Forderbander die Produktionskapazititen erweitern. Durch die FlieRbandinnovation
verdandert sich das Arbeitsumfeld erneut, denn die Arbeit wird unter dem Gedanken der
Produktivitat neu geordnet. So gilt nach wie vor die Arbeitsteilung als oberstes Organisations-
prinzip, jedoch werden die Arbeitsschritte noch weiter differenziert und in kleinere Einheiten
zerlegt. Spezialisierung bei den Arbeitern ist eines der wichtigsten Ordnungsprinzipien der
Epoche. Somit entstehen vor dem Hintergrund der Effizienz optimierte Arbeitsstrukturen.
Arbeiter benétigen flr die FlieBbandarbeit eine geringere Qualifikation als zuvor im Handwerk
bzw. in den Webereien. Aufgrund der geringen Anforderungen an Arbeiter entsteht ein groRRes
Arbeitsangebot auf dem Arbeitsmarkt, wodurch in letzter Instanz auch das allgemeine Lohn-
niveau sinkt. Im weiteren Verlauf der Industrie-2.0-Epoche mit der bis ins Extrem durch-
optimierten Massenproduktion entstehen neue Herausforderungen. Erste Engpésse auf dem
Arbeitsmarkt entstehen aufgrund der weitreichenden Zerlegung in kleinste Arbeitsschritte und
des damit verbundenen Personalbedarfs. Durch die intensiv betriebene Ausschépfung von
Optimierungspotenzialen sowie der flieBbandublichen Arbeitsansteuerung (in Form von
Fuhrung) bilden bzw. griinden sich Gewerkschaften, die sich fiir bessere Arbeitsbedingungen
der Arbeiter einsetzen. Durch die Betrachtung der Arbeiter als reine Produktionsfaktoren sowie
mit der Entfremdung der Arbeit durch die sehr zerlegten Produktionsprozesse, sinkt die

Arbeitsmoral in der Belegschaft. In der Folge sinkt auch die Produktivitat.
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Aus organisationstheoretischer Sicht ist die Epoche sehr interessant, kénnen dieser doch
zugleich mehrere bekannte Ansdtze zugeordnet werden: einerseits klassische Organisations-
ansatze, wie das Scientific Management (mit Frederick Taylor und Henry Ford) und der
administrative Ansatz nach Henri Fayol. Andererseits manifestiert sich im weiteren zeitlichen
Verlauf der Industrie-2.0-Epoche der Human-Relations-Ansatz aus den neoklassischen
Theorien. Die klassischen Organisationstheorien fokussieren auf die Organisation als
Instrument zur Steuerung und Schaffung einer Ordnung. Das wesentliche und bei allen klassi-
schen Ansétzen gultige Beziehungsmuster Befehl und Gehorsam greift hier (vgl. Schonfelder,
2018, S. 13 f.,, sowie vgl. Becker, 2013, S. 38). Die Individualitdt von Mitarbeitern sowie
weiche Faktoren, wie Motivation, Emotion und der Wunsch nach Kommunikation sowie die
Vernetzung sind nicht gewilnscht und werden vollig ausgeblendet (vgl. Schreydgg, 2003,
S. 43). Das wichtigste Merkmal ist die Schaffung einer Hierarchie mit einem formalen
Regelwerk. Beforderung wird bemessen an der fachlichen Leistung und Qualifikation eines
Mitarbeiters. Dies lasst sich gut am Beispiel des VVorarbeiters als Fiihrungskraft verdeutlichen.
Personliche Merkmale bleiben bei Beforderungen grundsatzlich unbericksichtigt. Als
Begrunder des Scientific Management gilt Frederick Taylor. Sein auf Rationalisierung
ausgerichteter Denkansatz wird auch Taylorismus genannt und umfasst die folgenden
Merkmale (ebenda):

Kernprinzipien des Taylor-Systems:

e Trennung von Hand- und Kopfarbeit

e Vorgabe des Pensums und Bezahlung nach Leistung

e Auswahl und Auslese von Arbeitern

Die Weiterentwicklung von Frederick Taylors Grundkonzept erfolgt durch Henry Ford (vgl.
Staehle, 1998, S. 26 sowie vgl. Schreydgg, 2003, S. 42). Dieser war als Inhaber der Ford-Werke
in den USA darauf bedacht, die Merkmale von Taylor auf die industrielle Fertigung von Autos
zu Ubertragen. Auch er nutzte das FlieBband als Grundlage fur die Arbeitstaktung. Es bedurfte
keiner weiteren Anweisung durch Fihrungskréafte. Im Gegensatz zu Taylor strebte er eine
Harmonisierung der Bezahlung an und flihrte einen festen Zeitlohn ein. Der sehr auf Forma-
litdten fokussierte administrative Ansatz von Henri Fayol ist ebenfalls dieser Epoche
zuzuordnen. Henri Fayol als Direktor einer franzdsischen Bergwerksgesellschaft definierte
1918 klare Managementprinzipien, die als Leitlinien fir das Fiihren eines Betriebs gedacht
waren (vgl. Becker, 2013, S. 66). Die Prinzipien von Fayol dienen der Sicherstellung von

Arbeitsabldufen und der Produktivitat. Zudem spiegeln diese auch deutlich das vorherrschende
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Menschen- bzw. Arbeiterbild der jeweiligen Zeit wider. Nach Fayol folgt der Fiihrungsprozess
einer klaren Struktur, die sich in flinf Elemente untergliedern lasst:

1. Planung » . ‘ 5.Kontrolle

Flhrungsprozess nach Fayol
Quelle: eigene Darstellung

Fayol ist wie auch Taylor und Ford fur die Spezialisierung in der arbeitsteiligen Produktions-
weise. Die Mitarbeiter sind dabei rein ausfiihrende Organe, die als Produktionsfaktoren anzu-
sehen sind und den Befehlen der Fihrungskrafte Folge zu leisten haben. Fir ihn sind Disziplin
verbunden mit Gehorsam oberste Maxime. So fordert er in seiner Charta: ,,Gehorsam gegeniiber
allen Konventionen, die im Unternehmen gelten.” (zitiert aus Schreyogg, 2003, S. 43). Vor
diesem Hintergrund lassen sich die relevanten Flhrungsaspekte und -ansétze einordnen: In
Analogie zu den Organisationstheorien, sind aus fihrungstheoretischer Sicht mehrere Aspekte
in der Industrie-2.0-Epoche wiederzufinden. Geschichtlich nimmt die Great-Man-Theorie in
dieser Epoche ihren Ursprung. Die Fihrungskraft erhdlt qua Stellung eine hierarchische
Macht und hat im Kern die Aufgabe, die Verrichtung der Arbeiten durch die Arbeiter zu
kontrollieren und ggf. korrigierend einzugreifen. Entsprechend des skizzierten Menschenbilds
ist der Fihrungsstil eindeutig autoritar gepragt. Weder individuelle Auseinandersetzungen
noch wechselseitige Interaktionen mit einem Mitarbeiter finden statt. Die eindeutigen
Parameter/Charakteristika der Organisationen in der Epoche ermdglichen der Fihrungskraft,
autark und frei von Einfliissen zu entscheiden. In diesem Kontext wird der ,,Great Man* wieder
deutlich. Der Mitarbeiter ist Befehlsempfénger und hat die Entscheidung umzusetzen. Daran
ankniipfend kann neben dem vorherrschenden Fuhrungsstil auch das Fihrungsverhalten
bestimmt werden. Bei letzterem handelt es sich um das beobachtbare Verhalten von Fiihrungs-
kraften. Entsprechend der im Vorfeld geschilderten Umsténde handelt es sich eindeutig um eine
klare Aufgabenorientierung. Als Argument fiir diese Einschitzung dient wiederum das
Menschenbild: Der Mitarbeiter wird als reine Arbeitskraft und als Leistungserbringer ange-
sehen. Die Identifikation des Mitarbeiters mit dem Unternehmen ist nicht notwendig, um die
ubertragenen Aufgaben erfiillen zu kénnen. Der Leistungserbringer erhélt seine Aufgaben und

die Fihrungskraft pruft die Zielerreichung.
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In der zweiten Phase der Industrie-2.0-Epoche kommt es vermehrt zu einer Abwendung von
den klassischen Theorien und der damit verbundenen Fokussierung auf die Schaffung von
Organisation mit den Prinzipien Befehl und Gehorsam. Die Entwicklungen in der Praxis
offenbaren, dass die Flihrung von Menschen nicht so gestaltet werden kann, wie dies bei dem
Einsatz von Produktionsanlagen der Fall ist. Der Mensch kann zwar wirtschaftlich als
Produktionsfaktor angesehen werden, er bedarf allerdings einer anderen Behandlung.
Mitarbeiterfiihrung musste also Uberdacht und fester Bestandteil der Organisationsgestaltung
sein. Die Human-Relations-Theorie von E. Mayo widmet sich diesem Aspekt. Der Ansatz ist
das Resultat von umfangreichen Studien, die in Fertigungswerkstatten durchgefuhrt wurden.
Mit diesen sogenannten Hawthorne-Experimenten sollten die Faktoren einer produktivitéts-
steigernden Arbeitsumgebung ermittelt werden (vgl. Schreydgg, 2003. S. 43, vgl. Schonfelder,
2018, S. 24f.). Mayo fand durch die Studien heraus, dass, entgegen der zu der Zeit gangigen
Meinung, nicht finanzielle Anreize ausschlaggebend fir die Steigerung der Arbeitsbereitschaft
und Motivation von Mitarbeitern seien (vgl. Hentze/Kammel, 2001, S. 13). Es zeigte sich, dass
insbesondere Anreize im sozio-emotionalen Bereich zu einer Leistungssteigerung fihren. Die
Bezeichnung der Theorie hat darin auch ihren Ursprung (vgl. Schreydgg, 2003, S. 45). Dabei
wurde deutlich, dass Mitarbeitern (genauso) wichtig ist, Teil einer Gruppe zu sein sowie ein
gutes Verhéltnis zum und einen wertschatzenden Umgang mit dem Vorgesetzten zu pflegen.
Ferner ist flr Mitarbeiter von zunehmender Bedeutung, bis zu einem gewissen Grad die
Arbeitsbedingungen mitbestimmen zu kdénnen (ebenda). Aus organisationstheoretischer
Sicht bedeutete die Anerkennung dieser sozialen Faktoren die Wende - so hatte man doch
bislang stets Max Webers ,,Unpersonlichkeit der Organisation® (Weber, 1976, S. 563 zitiert aus
Schreydgg, 2003, S. 45) als fundamentales Prinzip in der Organisationslehre zelebriert. Mit den
Veranderungen wahrend der zweiten Halfte der Epoche entsteht ein neues Menschenbild. Der
Mensch wird als soziales Wesen anerkannt, das auch in der Arbeitsumgebung vermehrt den
sozialen Kontakt und Austausch sucht. Weiterhin spielt die Modifizierung in der
Arbeitsgestaltung bis hin zu sozialen Arbeitsbedingungen eine bedeutende Rolle. Aus diesen
Entwicklungen ergeben sich neue Anforderungen fur Fuhrungskrafte. Nach der klaren
Aufgabenorientierung erhélt das Fuhrungsverhalten eine stérkere Nuancierung in Richtung
Beziehungsorientierung. Aufgabe der Fiihrung im Allgemeinen ist, Anreize fur die Mitarbeiter
zu schaffen, sodass dies zu einer Steigerung der Zufriedenheit beitrdgt. Nicht mehr die
Kontrolle von Arbeitserfillung und Arbeitsergebnis stehen im Zentrum der Flihrungs-tatigkeit.

Stattdessen besteht die Aufgabe der Flihrungskraft darin, fur ein gutes Arbeitsklima zu sorgen.
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Die Industrie-3.0-Epoche steht fiir die Automatisierung der Produktion. Die technischen
Errungenschaften im Bereich der Elektronik und der IT revolutionieren nicht nur die
Produktionsverfahren und -prozesse, sondern lassen ganzlich neue Formen der Produktion, wie
z. B. den 3-D-Druck entstehen. Durch die Entstehung des Internets entwickeln sich neue
Formen der Zusammenarbeit. Aus Organisationssicht hat diese Dynamik umfassende Aus-
wirkungen auf Unternehmen. Organisationen entwickeln sich weiter. So &ndert sich beispiels-
weise die Zusammenarbeit inter- und intradisziplinar, womit die Zusammenarbeit innerhalb des
Unternehmens, aber auch die Interaktion der Organisation mit der AuBenwelt gemeint ist.
Organisationstheoretisch ist diese Epoche N&hrboden fir viele und breite Untersuchungen.
Grundlage und Untersuchungsgegenstand ist stets die durch die Automatisierung komplexer
werdende Organisation. Das Ergebnis ist nicht eine allgemeingultige und anerkannte Theorie.
Im Gegenteil, so entstehen Ansatze und Theorien mit einer Vielzahl von Ausrichtungen und
Schwerpunkten, die sich mit den Auswirkungen einerseits und der Ableitung von neuen
Organisationsmerkmalen andererseits beschéaftigen. Im Laufe der Zeit sind die folgenden

Theorien mit den folgenden Themenschwerpunkten entstanden:

e verhaltenswissenschaftliche ¢ Kontingenztheorie ¢ Systemorientierter Ansatz o Strukturalistischer Ansatz
Entscheidungstheorie

Ausrichtungen von modernen Organisationstheorien

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Schénfelder, 2018, S. 17.

Die Darstellung jeder einzelnen Fokussierung und der daraus abgeleiteten (modernen) Theorie-
ansatze erfolgt nicht an dieser Stelle. Dagegen wird auf weiterfilhrende Literatur verwiesen
(vgl. Schreyogg, 2003, S. 52 ff. sowie vgl. Becker, 2013, S. 40 ff). Dennoch sei gesagt, dass
bei allen vier Perspektiven die Definition von erfolgreichen Parametern zur Organisations-
gestaltung entscheidend ist. Beim Thema Entscheidung beispielsweise wird untersucht, wie
eine Organisation Anreize schaffen kann, um die Bereitschaft von Mitarbeitern zu erhéhen; fur
das Unternehmen und in dessen Sinne zu arbeiten. Weiterhin steht die Entscheidungsfindung
vor dem Hintergrund der wachsenden Dynamik im Zentrum der Theorie. Wie kann eine Orga-
nisation durch geeignete Strukturen die Komplexitét verringern und die Entscheidungssituation
fir den Mitarbeiter (zumeist Fihrungskraft) erleichtern? Ein interessantes Merkmal ist die Be-
trachtung der Organisation als System. Die Systemtheorie beeinflusste auch die Organisations-
theorien. Demnach wird eine Organisation als soziales System bezeichnet, das mit anderen

(Teil-)Systemen iber Kommunikation in Verbindung steht. Ein soziales System (Organisation
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bzw. Unternehmen) muss Strukturen schaffen, um die Interaktion mit anderen Systemen (z. B.
Lieferanten, Staat etc.) zu koordinieren. Aus fuhrungstheoretischen Gesichtspunkten wird mit
der Betrachtung der Organisation z. B. als soziales System ein vollig neuer Blickwinkel
eingenommen. Auch die Berlcksichtigung der Situationen, denen sich ein Unternehmen
ausgesetzt sieht sowie die Parameter flr rationales Handeln und Entscheiden in Unternehmen,
offenbart ein vollig neues Menschen- respektive Mitarbeiterbild. Wie schon zuvor in dem
Human-Relations-Ansatz werden nun verstarkt soziale Faktoren und Bedirfnisse von
Menschen im Kontext von Unternehmen/Organisationen untersucht. Dabei féllt auf, dass sich
Bedurfnisse und Motive nicht pauschalieren lassen. Jeder Mensch hat individuelle Bedirfnisse,
die sich Gber das Leben des Menschen verandern. Weiterhin misst jeder den Motiven und Be-
durfnissen unterschiedliche Bedeutungen und Prioritat bei. Die dynamische Bedirfnisentwick-
lung von Menschen beschéftigt die Organisationslehre und damit auch die Fihrungslehre. Flr
Letztere stellt dieser Aspekt eine grof3e Herausforderung dar, die keineswegs die Fiihrung trivial
erscheinen lasst. Pro Mitarbeiter ist eine individuelle und situative Abstimmung des Flihrungs-
stils und -verhaltens vorzunehmen. Abgeleitet aus Kapitel 2 der Dissertation und den
vorgenannten Schilderungen zur Industrie-3.0-Epoche sowie dem vorherrschenden
Mitarbeiterbild lassen sich Analogien zu den folgenden Fuhrungstheorien herstellen.
Hinsichtlich des Fihrungsverhaltens lasst sich schlussfolgern, dass die Fihrungskraft ihr
Verhalten zunehmend auf den Mitarbeiter abstimmen muss. Eine rein autoritare Fihrung ist
nicht mehr zeitgemaB. Damit kommen solche Fihrungsansdtze in Frage, die auf das
Fuhrungsverhalten, der Interaktion mit den Mitarbeitern, fokussieren. Darunter fallen das
Kontinuum der Fuhrungsstile nach Tannenbaum und Schmidt, die Theorie des
Verhaltensgitters von Blake und Mouton sowie die transaktionale Fihrung. Bei allen dreien
geht es um die Partizipation des Mitarbeiters. Erhélt ein Mitarbeiter die Mdglichkeit, bei
Entscheidungen mitzuwirken, steigert dies die Motivation und damit auch die Akzeptanz der
Fuhrungskraft. GeméR der transaktionalen Fihrung kommt es somit zu einem informierenden
oder beratenden Fuhrungsstil. Ein weiterer in dieser Epoche zutreffender theoretische Ansatz
ist die charismatische Fuhrung (vgl. dazu auch Schonfelder, 2018, S. 28). Ferner hat eine
Fuhrungskraft im Kontext von Industrie 3.0 verstarkt eine situative Beurteilung der
Flhrungssituation vorzunehmen. Hierbei finden die Kontingenztheorie nach Fiedler, mit den
zwei  Auspragungen Aufgabenorientierung und Mitarbeiterorientierung, sowie das
Reifegradmodell Berticksichtigung. Im Hinblick auf die Kontingenztheorie wird nun verstarkt
die Auspragung Mitarbeiter- bzw. Beziehungsorientierung angewendet. Das Reifegradmodell
erweitert die Kontingenztheorie um den Reifegrad eines Mitarbeiters. So ist bei der Ableitung
des Fihrungsverhaltens in der jeweiligen Situation auch der individuelle Reifegrad eines
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Mitarbeiters zu beachten, woraufhin sich entsprechende Fiihrungsstile anbieten. Es lassen sich
nicht eindeutig Fihrungsstile fur die Epoche 3.0 nennen, da der Reifegrad von der jeweiligen
Aufgabe abhangig ist. Aber verstérkt sollte der Uiberzeugende Fiihrungsstil und der partizipative
Fuhrungsstil Anwendung finden. Bei beiden wird der Mitarbeiter in die Entscheidungsfindung

integriert bzw. aktiv miteinbezogen.

Die umseitige Tabelle fasst die relevanten Punkte zusammen:
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Industrie 1.0
- Mechanisierung

Industrie 2.0
- Elektrifizierung

Industrie 3.0
- Automatisierung

Organisationstheoretische

Auspragungen der Epoche

Aufhebung von Eigentum und Verflgung
Arbeitsteilung wird eingefiihrt

Organisation und die geschaffenen
Strukturen regeln die Arbeit

Beginn der Massenproduktion

Durch Elektrifizierung ist FlieBband-
/Forderbandarbeit moglich

Arbeitsteilung wird vorangetrieben und
stets optimiert

Im weiteren Verlauf der Epoche kommt

es durch Extensivierung der

Arbeitsteilung zu ersten Problemen:

o Sinkende Produktivitat durch
Entfremdung der Arbeit

o Arbeitsmoral sinkt

o Gewerkschaften entstehen

Organisationen werden komplexer, Gber
die Grenzen der eigenen Organisation
hinaus

Verbindungen entstehen durch das
Intranet

Menschen- bzw.
Mitarbeiterbild

Mitarbeiter ist Bediener
einer Maschine,
Ausfihrer

Mensch als
Produktionsfaktor

Mensch als Homo
Oeconomicus

Wandel des
Menschenbildes:
Mensch ist ein soziales
Wesen

Menschenbild:

e Mensch ist ein
komplexes Wesen,
mit wechselnden
Beddiirfnissen und
Motiven

e Mensch ist Teil eines
sozialen Systems

Einordnung in
Organisations-
theorien

Organisations-
prinzip

Organisation als
strukturgebendes
Element

Gesteuert

Klassische
Organisations-
theorien:
Scientific
Management und
Administrative-Ansatz
Gesteuert

Neoklassische
Ansatze:
Human-Relations-
Ansatz

Moderne Ansétze:

e \erhaltens-
wissenschaftliche
Entscheidungs-

Gesteuert mit
Handlungsspiel-

T— raumen b!s
o autonom im
e Systemorientierter definieren
Ansatz Rahmen

e Strukturalistischer
Ansatz
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Einordnung in den Fiihrungskontext

Flhrung = Kontrolle und Steuerung der
Arbeiter
Zweck: Sicherstellung der Erledigung

e Great-Man-Theorie
e Fihrungskraft erhalt hierarchische

Macht

Autoritater Flihrungsstil:

o Befehl und Gehorsam

o Klare Aufgabenorientierung
Flhrungskraft soll zusatzlich fur gutes
Arbeitsklima sorgen

Fihrungsverhalten lockert sich, starkere
Beriicksichtigung der
Beziehungsorientierung

FUhrungskraft als charismatischer
Fihrer

Situative FUhrung:
Flihrungsverhalten wird individuell auf
die Mitarbeiter und Situation
abgestimmt

Flhrungsstilkontinuum
Transaktionale Fihrung
Verhaltensgitter nach Blake/Mouton
Kontingenztheorie

Reifegradmodel
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Anhang 4: Mitarbeitergenerationen: Charakteristika und Arbeitsplatzerwartungen

Traditionalisten
(*1945 bis 1955)

Babyboomer
(*1956 bis 1965)

Generation X
(*1966 bis 1980)

Generation Y (WHY)
(*1981 bis 1995)

Generation Z
(*nach 1996)

Erste Nachkriegsgeneration: Emanzipation im Privatleben,
Veranderung der starren gesellschaftlichen Strukturen
Erleben in den 1970er-Jahren die Abkehr von Taylorismus und
die Hinwendung zu einem humanistischen Ansatz
Mitarbeiterorientierung bei der Fiihrung, steigende
Partizipationsrechte als Mitarbeiter

Geburtenstarkster Jahrgang

— stdrkste Gruppe der Erwerbstatigen

Generation muss lernen, sich in der Masse zurecht zu finden
— Karriereambitionen braucht hohe soziale Kompetenz

Sind in Unternehmen gut vernetzt, besetzen Fihrungspositionen

Erleben die Erfindung des Internets und von E-Mails
Platzen der New-Economy-Blase (Ende 1990)

— steigende Arbeitslosenzahlen und Okonomisierung der
Gesellschaft

Besetzen erste Flihrungspositionen:

Altere der Generation sind Fiihrungskréfte des mittleren/
oberen Managements

Technologieaffine Lebensweise, multiple Endgerate, digital
kommunizierend, vielfaltig vernetzt und gewohnt, stets Zugang
zum Internet zu haben

Wollen ihre Zeit nach eigenen Vorstellungen einsetzen
(eigenverantwortlich)

Karriere nicht um jeden Preis, Lebensfreude soll auch wahrend
der Arbeitszeit moglich sein

Geringeres Streben nach friheren Statussymbolen: Auto oder
Einzelblro

Sind in Unternehmen etablierte Leistungstrager

Unternehmen fokussieren auf diese Generation beim Recruiting

Erste Generation, die vollkommen im digitalen Zeitalter
aufgewachsen ist

Technologie(*) erlaubt neue Kommunikationsoptionen und
Moglichkeiten zur Selbstdarstellung

Stehen vor der Berufswahl oder sind bereits in der Ausbildung/
im Studium

Schreibmaschine

Akten

Papiere

Telefone mit Wahlscheibe

Taschenrechner
Tastentelefon
Telefax
Schreibmaschine

e PC
e Disketten
o Briefe konnen ausgedruckt werden

e Social Media

(*)Smartphones, Computer, Tablets,
Internet all day long
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Eigener Schreibtisch ist wichtig
Zusammenarbeit in der Gruppe: ja,
aber mit Freirdumen

Instant Messaging gilt als exotisch
Arbeit ist Arbeit,

Arbeiten in informellen Settings wird
abgelehnt

Wollen: Flexible Arbeitszeiten mit
privaten Rickzugsmoglichkeiten.
Beispielsweise: Kreativraume und
Lounges fir die mentale Pause
Wenig hierarchieorientiert

Uberall kann gearbeitet werden
Gerne alleine am Rechner oder mit
anderen zusammenarbeiten
Arbeiten an wechselnden Orten, gerne
auch Orte mit informellem Charakter
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Anhang 5: Theoretisches Kompetenzprofil fir Flihrungskréfte in digitalen Arbeitswelten

Flihrungskompetenz 1:

Mitarbeiterfiihrung und Mitarbeitermotivation
Flhrungskrafte ...

koordinieren die Aufgaben und Projekte von Mitarbeitern

delegieren Aufgaben und Verantwortung auf die Mitarbeiter

erarbeiten gemeinsam mit dem Mitarbeiter anspruchsvolle,
realistische Ziele (gemaR SMART)

geben Mitarbeitern den Freiraum flr eine eigene
Losungsfindung

leisten bei Bedarf Unterstiitzung bei der Zielerreichung
bewerten die Leistung des Mitarbeiters

geben Feedback zur Aufgabenstellung und Leistung

fihren Mitarbeiter individuell und passen das Fihrungs-
verhalten und -stil auf den Mitarbeiter und die Situation an
fordern vom Mitarbeiter eine starkere Selbstfihrung und
besprechen nur fertiggestellte/erreichte Ziele sowie die vom
Mitarbeiter definierten Meilensteine

stellen Uber Fihrungsmechanismen sicher, dass die Mitarbeiter
nicht in die zeitliche und fachliche Uberforderung gehen, u. a.
verursacht durch die Flexibilisierung und Entgrenzung der
Arbeit

Fiihrungskompetenz 3:

Vorbildfunktion und Vertrauen aufbauen
Fuhrungskrafte ...

bauen individuelle Beziehungen zu Mitarbeitern auf

kénnen die Mitarbeiter entsprechend ihrer Sozialisation
wertschatzen
pflegen einen respektvollen Umgang mit allen Menschen

sind wertschatzend in ihrem Verhalten

sind authentisch in ihrem Verhalten und bringen in der Fihrung
Worte und Taten in Einklang

wenden die eigenen Werte und Uberzeugungen an

reflektieren laufend ihr eigenes Verhalten

Ubernehmen Verantwortung fir ihr Handeln

sind Vorbilder fir ihre Mitarbeiter und regen damit zum
Nachahmen an

FUhrungskompetenz 2:
Mitarbeiterentwicklung und individuelle Férderung
FUhrungskrafte ...

fhlen sich in die Situation des Mitarbeiters ein und reflektieren
das Verhalten der Mitarbeiter

erkennen die Starken und Entwicklungspotenziale eines
Mitarbeiters

foérdern den Mitarbeiter durch die Delegation von Aufgaben,
die die personliche Entwicklung des Mitarbeiters unterstitzen
fordern den Mitarbeiter, sich selbst zu organisieren und sich fir
die eigene Entwicklung realistische Ziele zu setzen

begleiten den Mitarbeiter bei der persénlichen/individuellen
Entwicklung als Mentor

loben Mitarbeiter und geben Feedback zur Entwicklung

schaffen ein ansprechendes Arbeitsklima, das Leistungen
fordert

entwickeln Teamgeist in einer Gruppe, durch die individuelle
und kollektive Leistungen gelingen

Setzen Impulse bei den Mitarbeitern, neue Losungswege
auszuprobieren

erkennen die Bedirfnisse der unterschiedlichen Generationen
im Team und fihren diese Mitarbeiter entsprechend ihrer
Sozialisation, setzen Anreize, motivieren und loben
entsprechend

FUhrungskompetenz 4:
Fiihren durch die Verdnderung
Fuhrungskrafte ...
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verstehen Veranderungen als etwas positives und
kommunizieren dies auch in ihrer Rolle als Change-Agent
motivieren Mitarbeiter, Veranderungen zu akzeptieren

kénnen Veranderungsprozesse anschaulich erklaren

schaffen ein Lernklima und -umfeld, so dass Veranderungen
verstanden, angenommen und angegangen werden kénnen
ergreifen Manahmen, um die Veranderungen strukturiert
anzugehen

behalten stets den Uberblick im Verdnderungsprozess
azeptieren Unsicherheiten und Risiken, die die Veranderungen
mit sich bringen

bauen Widerstdnde bei Mitarbeitern ab und stérken das
Bewusstsein fir den Wandel



Fiihrungskompetenz 5:
Innovations- und Volitionskompetenz
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FUhrungskompetenz 6:

Adaptionskompetenz (intr

ersonale Kompetenz)

Flhrungskrafte ...

e entwickeln attraktive Zukunftsvisionen fir Mitarbeiter, den
Bereich und das Geschaftsmodell

e erklaren und veranschaulichen Zukunftsvisionen und gewinnen
Mitarbeiter dafur

e etablieren eine Innovationskultur, die von allen (Mitarbeitern)
getragen und gestaltet wird

e fordern die Kreativitdt von Mitarbeitern und geben
Mitarbeitern Anregungen zum kreativen und disruptiven
Denken

e motivieren Mitarbeiter, neue Wege zur Losungsfindung
einzuschlagen und Ideen zu teilen

e setzen die Zukunftsvisionen gemeinsam mit den Mitarbeitern
um

e zeigen Engagement und Starke bei der Umsetzung und
kommunizieren diese innerhalb der Organisation

e integrieren neue technologische Werkzeuge und Tools in die
Arbeitsprozesse und den Arbeitsalltag

e schaffen Rahmenbedingungen fir die Werkzeuge und Tools,
damit die Mitarbeiter Erfahrungen sammeln kénnen

e fordern die Bereitschaft bei Mitarbeitern, fir Themen
Verantwortung zu tbernehmen

e flihren bestehende Verfahren und Ablaufe trotz
Innovationsbemuhungen fort und vertreten diese

Quelle: eigene Darstellung

FUhrungskrafte ...
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sind flexibel und agil, neue Situationen und Bedingungen zu
erfassen

beobachten laufend de Markt, das Umfeld und die
Gegebenheiten im Unternehmen

informieren sich regelmaRig und bilden sich damit standig
weiter

erkennen Verdnderungen im Markt und im Arbeitsumfeld
konnen die Relevanz einer Verdanderung einschatzen
analysieren die Implikationen der Verdnderungen fir den
eigenen Bereich

reagieren schnell auf neue Anforderungen

adaptieren die Veranderungen (konzeptionell) in den eigenen
Bereich
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Anhang 6: Einladungsschreiben zum Workshop

Die Zielgruppe wurde per E-Mail kontaktiert und zum Workshop eingeladen.
Folgender Einladungstext wurde versendet:

Einladung zum Business Friihstiick ,,Digital Leadership — Flihrung im Digitalen Wandel und zu Zeiten von VUCA“

am 28.0ktober 2018 im Umfeld der EMEA in Den Haag

Sehr geehrter Herr/Frau...

hiermit lade ich Sie recht herzlich zu meinem Workshop zum Thema , Fiihrung im Digitalen Wandel” ein.

Sie als Entscheider spiren die Digitalisierung in vielen Facetten lhrer Geschaftstatigkeit. Neben den
technologischen Einfliissen und Auswirkungen auf lhr Geschaftsmodell, nimmt die Digitalisierung auch Kurs auf
Ihre Organisation und Mitarbeiter. Sei es, dass ihre Mitarbeiter dank der technischen Moglichkeiten flexibler
arbeiten wollen und kénnen oder, dass sich auch die Ansprache und Fiihrung durch den digitalen Wandel spiirbar
verandert hat oder verdndern muss. Junge Generationen in ihrer Mitarbeiterschaft erwarten heute andere
Formen bei der Zusammenarbeit und Ansprache durch den Chef. Die Rolle des Vorgesetzten verdndert sich.
Wie sehen Sie das?

Lassen Sie uns gemeinsam die Herausforderungen der Digitalisierung im Kontext der Filhrung beleuchten und
gemeinsam diskutieren sowie erarbeiten, welche Anforderungen sich daraus speziell fir Sie und ihre
Fihrungskrafte ergeben. Der Workshop gibt Ihnen Einblick in heutige Flihrungsstile und sensibilisiert Sie, worauf

es bei der Fiihrung in mittelstandischen Unternehmen in Zukunft ankommt.

® Agenda:
ab 08:30 Uhr  Get-together
09:00 Uhr Begriifsung und Digitalisierung und Fiihrung: wie passt das zusammen?
09:45 Uhr Kaffeepause
09:55 Uhr Wie sieht die Fiihrung in Zukunft aus? Erarbeitung von Anforderungen an Fiihrungskrdfte
10:45 Uhr Resiimee
11:00 Uhr Verabschiedung und Ausklang

® |hre Referentin: Ute Redeker, GOB Software & Systeme
® Termin:
o Wann: 28. Oktober 2018 von 09:00 Uhr bis 11:00 Uhr

o Wo: Raumangabe folgt

Ich freue mich auf Sie und unseren Austausch!

Ute Redeker
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Anhang 7: Leitfragen und Fragenkomplexe fiir den Workshop und die Gruppendiskussion

Folgende Leitfragen und Fragenkomplexe dienen im Workshop/in der Gruppendiskussion als
Hilfestellung, um die Forschungsziele zu erreichen. Im Grunde wird auf Selbstlaufigkeit der
Diskussion durch die Teilnehmer abgezielt. Die Fragen unterstiitzen die Forscherin/
Moderatorin sofern der Austausch ins Stocken gerat bzw. in eine falsche Richtung lauft. Somit
dienen die Fragen als Unterstiitzung.

Digitalisierung:
e Was verstehen Sie unter Digitalisierung?
e Was sind die wesentlichen Merkmale der Digitalisierung?

Digitalisierung im Unternehmen:

e Wie spiren Sie den digitalen Wandel/die Transformation in Ihrem Unternehmen?

e Wie begegnen Sie den Herausforderungen des digitalen Wandels?

e Was unternehmen Sie, um den Anforderungen der Digitalisierung gerecht zu werden?

e In vielen Unternehmen braucht es eine geschaffene Rolle, die sich der Digitalisierungs-
thematik annimmt. Hier wird vom CDO, dem Chief Digital Officer, gesprochen. Kennen Sie
die Rolle? Haben Sie eine solche Position im Unternehmen?

e Wer ist bei lhnen im Unternehmen fiir die Digitalisierung verantwortlich?

o Wie setzt sich der Mittelstand im Allgemeinen mit dem digitalen Wandel auseinander?

Flhrung im Unternehmen:

e Was verstehen Sie unter Fihrung?

e Was macht eine gute Flihrungskraft fir Sie aus?

o Wie wird in lhrem Unternehmen Fihrung heute praktiziert? Geben Sie Beispiele?

e Spuren Sie die verschiedenen Generationen in lhrer Mitarbeiterschaft? Wenn ja, wie wirkt
sich dies aus?

Flihrung im digitalen Wandel:

e Wie ist Ihre Meinung, verandert sich die Flihrung durch die Digitalisierung?

e Was sind die zukiinftigen Herausforderungen an Flihrungskrafte?
o Welche Widerstande gibt es bzw. sind zu erwarten?

e Wird es Uiberhaupt noch Fithrungskrafte geben?

o Wie wollen Mitarbeiter heute gefiihrt werden?

e Was sind fiir Sie Schliisselfaktoren fiir gute digitale Fiihrung?

e Was tun Sie heute, um Flihrungskrafte zu entwickeln?

e Wird sich die Fiuhrungskrafteentwicklung und Weiterbildung von Fihrungskraften
verdandern?
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Ruckfragen zum eigenen/erstellten Fihrungskompetenzprofil:
e \Verstehen Sie die Flihrungskompetenzen?
e Was fehlt Ihnen? Gibt es Kompetenzen, die aus lhrer Perspektive in dem Profil fehlen?

Erarbeitung von berufskritischen Situationen von Fihrungskraften, in der Gruppe mittels der

Critical Incident Methode (CIT):

e Mit welchen Situationen sieht sich eine Fihrungskraft im heutigen Flhrungskontext
konfrontiert?

e In Ihrer Rolle als Fiihrungskraft, haben sie schon einmal herausfordernde Situationen
erlebt? Wenn ja, konnen Sie sich vorstellen, welche kritischen Situationen es geben wird,
wenn sich ein Unternehmen im digitalen Transformationsprozess befindet?

e Was sind die zukiinftigen berufskritischen Situationen fur Fihrungskrafte?

e Was muss eine Fuhrungskraft im besten Fall tun, um die kritische Berufssituation
erfolgreich zu bewaltigen?

o Welches Verhalten sollte sich in der Situation zeigen?

Abschluss:

e Was nehmen Sie heute aus dem Workshop fiir sich mit?

e Werden Sie nach dieser Gruppendiskussion zum Thema digitale Fliihrung etwas in lhrem
Unternehmen verandern?
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Anhang 8: Ergebnisprotokoll Workshop

Ergebnisprotokoll: Workshop mit Gruppendiskussion zum Thema ,,Digital Leadership®
Den Haag | 28. Oktober 2018

I.  Eréffnung

UR begriRt alle anwesenden Teilnehmer und nach einem kurzen Get-together/Friihstiick und
einem ersten Kennenlernen bzw. Wiedersehen einiger Teilnehmer startet der Workshop
zunachst mit einer Vorstellungsrunde aller Teilnehmer. UR stellt ihre Kollegin vor, die wahrend
des Workshops mitschreiben wird, um die Gedanken und Ergebnisse zu protokollieren.

Il. Vorstellungsrunde der Teilnehmer

Die folgenden Teilnehmer (TN) stellen sich selbst kurz vor:

» TN1: Geschaftsfiihrer, neben der Geschaftsfiihrung ist er verantwortlich fiir die technische
Weiterentwicklung der unternehmenseigenen Losung auf Basis von Microsoft
Dynamics NAV (Leiter Business Development), fihrt zwei Teams.

» TN2: Geschaftsfiihrer, leitet das IT-Unternehmen, welches Branchenlésungen fir
Microsoft Dynamics NAV entwickelt. Als Geschaftsfiihrer fuhrt er direkt und
unmittelbar vier Bereichsleiter, die wiederum Teams fiihren.

» TN3: Geschéftsfihrerin. Im Geschaftsfihrungsportfolio Vertrieb und Marketing. Social
Media ist ihr Steckenpferd.

» TN4: Prokurist und Software-Bereichsleiter, leitet einen Bereich von 13 Mitarbeitern, die
in Teams organisiert sind. Er leitet direkt zwei Teamleiter. Er hat in den letzten zwei
Jahren mehrere SCRUM-Weiterbildungen absolviert.

» TN5: Mitglied der Geschaftsfiihrung, ist im Unternehmen HR-Managerin. Weiterhin
freiberuflich als Business Coach tatig. Beschaftigt sich im Unternehmen intensiv mit
dem Weiterbildungsbedarf aufgrund technologischer Veranderungen und Recruiting
neuer Mitarbeiter und junger Talente. Leitet ein Personalteam von vier Mitarbeitern.

» TN6: Geschéftsfihrer, hat in seinem Portfolio das Marketing und versteht sich als
Produktmanager, steuert zwei Mitarbeiter im Produktmanagement an.

» TN7: Prokurist und IT-Leiter, leitet einen Bereich von zehn Mitarbeitern und ist
verantwortlich fir die Sicherstellung der gesamten IT im Unternehmen. Hat seit etwa
einem Jahr die Aufgabe, die Digitalisierung im Unternehmen voranzutreiben, was ihm
(eigene Aussage) ,mal mehr, mal weniger gut gelingt”.
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lll. Warmup: Brainstorming ,,Was wird unter Digitalisierung verstanden?“ und
»Wie setzt sich der Mittelstand heute mit der Digitalisierung und dem digitalen Wandel
auseinander?“ (Zeitrahmen: 20 Minuten)

Zunachst geht es darum, ein gemeinsames Verstandnis und eine Grundlage fiir alle weiteren
Inhalte zu schaffen. Entsprechend der Vorgehensweise in einem Brainstorming wird jeder
Teilnehmer gebeten, seine Gedanken mit einzubringen. Die Aussagen werden am Flipchart
gesammelt und im Plenum diskutiert.

Die Gruppe besteht komplett aus mittelstandischen bzw. mittelstéandisch-strukturierten IT-
Dienstleistungsunternehmen. Daher entstehen zwei Perspektiven, aus der sich Digitalisierung
betrachten lasst:

e Digitalisierung fiir das eigene Unternehmen als IT-Dienstleister/Anbieter und

e Digitalisierung der Kunden.

Im letzteren Falle ist damit gemeint, dass die Teilnehmer-Unternehmen als IT-Unternehmen,
die Kunden bei der Digitalisierung unterstitzen. Dazu brauchen die Teilnehmer (IT-Dienst-
leister bzw. -Anbieter) bereits ein erweitertes Erfahrungswissens zur digitalen Transformation.

Es werden von den Teilnehmern viele Aussagen getatigt.

Am Ende des Brainstormings konkludiert die Gruppe Digitalisierung und digitale Trans-

formation als:

e den Prozess zur Automatisierung von Wertschopfungsprozessen (Industrie 4.0)

e Entwicklung von eigenen digitalen Geschaftsprozessen, (zur)

e Entwicklung von neuen Produkten und Dienstleistungen fiir unsere Kunden

e Eingriff in die heutige Entwicklung und Entwicklung von neuen agilen Geschaftsmodellen
,bei uns selbst” und , bei unseren Kunden”

e Durch Digitalisierung entstehen in den Unternehmen agile Organisationen mit flexiblen
Strukturen, agilen Mitarbeitern und Abldufen.

e Modernisierung der technischen Ausstattung/IT-Landschaft

e Veranderung heutiger Arbeitszeitkonzepte und Arbeitsformen, hin zur Bereitstellung von
neuen und flexiblen Arbeitsmodellen durch den Einsatz von Technologie (IT)

» TN 2: Als IT-Dienstleister bzw. -Anbieter beschaftige man sich nicht nur mit der eigenen
Transformation, sondern es ginge meist unmittelbar auch um die digitale Transformation
der Kunden. So wirde man das was man selbst durchlebt, als Erfahrung an die Kunden
weitergeben und somit bei technischen und organisatorischen Fragestellungen beraten.
Weil die Digitalisierung keineswegs nur die technische IT- Landschaft eines Unternehmens
betrdfe, sondern die ganze Organisation, lagen hier fir sie als IT-Dienstleister véllig neue
Geschaftsbereiche. ,Damit ergeben sich auch vollig neue Geschéftsbereiche, wie die
Organisationsberatung und Change-Management-Beratung.”
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» TN1: ,Daflr missen wir bei dem Thema Digitalisierung immer einen Schritt voraus sein.” Das
fordere die Organisation und Menschen in seinem Unternehmen. Aber es sei eine
spannende Zeit.

UR Frage: Wie setzt sich der Mittelstand, Sie als IT-Unternehmen und lhre Kunden, heute
bereits mit dem digitalen Wandel auseinander?

» TN 3: Der digitale Wandel wirde nicht anders auf den Mittelstand einwirken als bei allen
anderen, groBeren Unternehmen.

Dem stimmen viele Teilnehmer zu.

» TN 2 sagt, es gabe jedoch viele Mittelstandler und, sie habe in ihrem direkten Umfeld selbst
auch einige, die noch davon ausgehen, die Verdnderungen durch die Digitalisierung
betrafen sie Uberhaupt nicht! ,Ein Irrglaube!” und ,wir als IT-Dienstleister arbeiten
inzwischen intensiv als Aufklarer!” ,Wenn wir nicht sensibilisieren, machen die so weiter
wie in den letzten 15 Jahren!”

» TN 4: ,Viele haben noch nicht das Bewusstsein fir die Notwendigkeit, zu handeln.” Das spire
er jeden Tag, wenn er mit seinen Mitarbeitern beim Kunden vor Ort sei.

UR Nachfrage: Wie setzen sich die Unternehmen der TN selbst mit der Digitalisierung
auseinander? Was wird gemacht? Gibt es den héufig genannten CDO — Chief
Digital Officer bei Ihnen bzw. wird diese Stelle in Zukunft geschaffen?
[Erklérung UR, was unter CDO verstanden wird]

» TN 7: Sie wirden das Thema intern angehen. Er habe mit der Geschaftsfiihrung besprochen,
dass er sich mit der Aufgabe beschéftigen solle. Dass das nicht so einfach sei, ist ihm nach
etwa vier Monaten deutlich geworden. Er bewege sich taglich im Spannungsfeld zwischen
heutigen Prozessen und neuen Ansdtzen. Das sei nicht immer einfach. Das operative
Geschaft ginge stets vor. Das habe auch die Geschaftsfiihrung deutlich gemacht. Dann die
notwendige Zeit fir ,,das Projekt” zu finden und sich diese zu nehmen, sei meist nur aulier
der Reihe mdglich.

» TN 5: Es intern anzugehen, sei grundsatzlich richtig! Uberhaupt, ein CDO sei ja gedanklich eine
gute Sache, aber in der Umsetzung ist die Rolle problematisch. ,Ein CDO, der von aullen
rekrutiert wird, mag die richtige Durchsetzungskraft haben, aber kennt die internen,
informellen Ablaufe und Strukturen nicht.“ Ob dieser Mensch dann wirklich erfolgreich
sein kann, stellt sie infrage. Sie ist der Meinung, dass auch der Mittelstand nicht in der
Lage bzw. vielmehr nicht willens ist, sich diese ,Fremdkorper” reinzuholen. ,,Dann muss
es schon funf vor zwolf sein!”

Teilnehmer lachen und stimmen der Teilnehmerin zu!
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Sie pladiere fir eine interne Losung und dass das gesamte Thema der Digitalisierung und
die digitale Transformation bei der Geschaftsfiihrung angesiedelt sein musse.
Hier nicken viele Teilnehmer

» TN 2: ,Fur Digitalisierung muss und will ich als Geschéftsfihrer doch selbst die Verantwortung
Ubernehmen!” Er kdnne diese doch nicht wegdelegieren und dann die Schuld, wenn es
nicht klappt, auf die anderen schieben! ,Was wiare ich denn dann fir ein
Geschaftsfihrer?” Er wolle sich fir sein Unternehmen doch selbst eine Meinung bilden
und eine Strategie entwickeln, aber das immer in Zusammenarbeit mit seinen fahigsten
Leuten!

TN ldcheln und signalisieren Zustimmung

» TN 6: Ein CDO ist doch auch nur eine temporare Stelle! Bis die digitale Transformation
abgeschlossen ist! Und dann? ,Wird der wieder gekiindigt?“ (einige TN stimmen zu,
,Daumen rauf”). Sie wiirden im eigenen Unternehmen, insbesondere in Pilotteams die
technologischen Moglichkeiten, die die Digitalisierung mitbringe, testen und dann der
Geschaftsfihrung zur Umsetzung vorschlagen. Damit wirden alle Mitarbeiter bei der
Digitalisierung des Unternehmens mitmachen und ihren Beitrag leisten. ,,Wir machen das
zu einem gemeinsamen Thema.” Digitalisierung sei schlielRlich ein Thema nicht nur fir den
[Tler, sondern beeinflusse alle Jobs im Unternehmen.

Riickfrage von UR: Packen alle Mitarbeiter mit an oder sind hier Auffdlligkeiten zu
beobachten?

» TN 6 fihrt dazu aus: Grundsatzlich hatten alle Mitarbeiter gespirt, dass es wichtig sei, in
unserer Branche mitzuspielen und das Thema Digitalisierung ernst zu nehmen. Aber klar,
es gibt immer ein paar Leuchttirme im Unternehmen, die das Thema der Digitalisierung
ernster nehmen als andere. So ist bei ihnen im Unternehmen eine Abteilung, der Vertrieb,
starker im Thema Digitalisierung aufgestellt als andere Abteilungen. Dies sei allerdings
darauf zurtickzufihren, dass der Vertrieb im Kundenkontakt stiinde und es in ,unserer
Branche”, mit der Umstellung auf Extensions® seit Monaten kein anderes Thema mehr
gabe. ... (Inhaltliche Diskussion iiber Extensions entsteht unter TN 6, TN1 und TN 4;
Anmerkung Forscherin: nicht relevant fiir diesen Workshop.)

» TN 6 erganzt, dass es ein junges Azubi-Team (aus drei Auszubildenden) im Unternehmen gabe,
das sich mit den neuen Technologien beschaftige. Es ware auffallig, dass diese ,jungen
Kerle” —alle rund um die 20 — ganz anders mit der Technologie umgehen als wir dies alle
tun. (Einige TN pflichten dieser Aussage bei.) Die Geschaftsfihrung sei nun darauf
aufmerksam geworden und hat dieses Team integriert in das Projekt ,Digitale
Transformation”.

8 Extensions sind ein wesentlicher Technologiebaustein, der in der Produktwelt von Microsoft Dynamics 365 Business Central
eine zentrale, entwicklungstechnische Rolle spielt.
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» TN 1 weist darauf hin, dass die Digitalisierung ja kein Projekt sei. ,Das ist doch nicht zu

|II

vergleichen mit einem Kundenprojekt!” Es sei ein langjahriger Prozess, der von einem
Zustand in den nachsten Zustand Uberginge. (NB UR: Er impliziert, dass nach der Digitali-
sierung die ndchste Industrialisierungsepoche kéme.) Man misse nun handeln, er stiinde
aktuell sehr intensiv im Austausch mit seinen Geschaftsfiihrungskollegen. Im Grunde sei
er der CDO, ohne diesen Titel zu tragen. Das sei flr ihn auch unerheblich. Wir entwickeln
in der Geschaftsentwicklung neue Losungen flr unsere IT-Losung. Es geht dabei nicht nur
darum, technisch auf eine neue Ebene zu kommen oder eine neue Programmiersprache
zu verwenden. Es ginge darum, auch unternehmerisch zu denken und tber neue Produkte

und Geschaftsausrichtungen nachzudenken.

» TN 5 ergidnzt diesen Gedanken: ,Es steht und fallt mit den Mitarbeitern. Diese miissen wir doch

1«

mitnehmen!” Es geht ihr um die frihzeitige Information und Kommunikation der
Veranderungen an die Mitarbeiter. Motivieren, dass der neue Weg der Richtige ist! Und

mit voller Kraft Aus- und Weiterbildung anbieten.

» TN 3 greift dies auf: Es ist eine Form des Marketings, aber dieses Mal ist es nach innen gerichtet!
FlUr sie sei der CDO nicht zwingend notwendig. Sie glaubt zwar, dass ein von aulRen
eingestellter Mitarbeiter neue Ideen reinbringe, die einem Unternehmen guttéten, aber
diese Vorgehensweise nicht zum Mittelstand passe. ,Meist wachsen wir im Mittelstand
doch organisch.” Was sie flir wichtig erachten wirde, sei jedoch der Zugang zu neuen
Netzwerken, den ein von aulien eingestellter CDO eben mitbringe wiirde. Dies hielte sie
insbesondere in Zeiten der Digitalisierung und im Mittelstand flir wesentlich. ,Mit jedem
Mitarbeiter erhalten wir Zugang zu einem Pool an Know-how und neuen Erfahrungen.
Wenn es sich dabei noch um einen Digitalisierungsexperten handele, kdnnen wir uns sein
Netzwerk im Unternehmen ebenfalls zunutze machen!”

Der Gedanke des Netzwerks bleibt langere Zeit Thema in der Runde. Die Mehrheit stimmt
dem Gedanken von TN 3 zu. Netzwerken sei, wie schon in den letzten Jahren, DIE Fahigkeit
geworden.

IV. Themenblock: Digitalisierung und Fithrung (Zeitrahmen: 20 bis 30 Minuten)

Leitfragen: Was verstehen Sie unter digitaler Fiihrung? Hat Digitalisierung iiberhaupt was mit
Fiihrung zu tun? Was macht fiir Sie gute Fiihrung in Zeiten der Digitalisierung aus?
Was sind die zukiinftigen Herausforderungen an Fiihrungskrdifte?

Der Austausch beginnt mit der Aussage eines TN, dass Fihrung sehr stark durch die
Gegebenheiten in den Unternehmen beeinflusst werde. Aktuell wirke der digitale Wandel
sehr auf ihre Organisation ein, verdndere die Zusammenstellung von Teams (neue
Entwicklungsteams werden gebildet) und Mitarbeiter missten viel Zeit fiir Weiterbildung
investieren. Da habe die Fiihrung dieser intensiven Veranderung Rechnung zu tragen.
FUhrungskrafte bei ihnen im Unternehmen miussten aktuell ihre Erwartungen an Mitarbeiter
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anpassen und die Mitarbeiter bei den Anderungen unterstiitzen. Da sind so einige Gespriche
mit Mitarbeitern zu fiihren. Es ginge darum, mit den Menschen zu arbeiten und die
Unsicherheiten, was Digitalisierung und die damit verbundenen Veranderungen mit sich
bringen wirden, beim Mitarbeiter abzubauen.

» TN 4 widerspricht, er merke in seinem Unternehmen nicht, dass sich die Fihrung verdndere.
Aber ja, er wirde grundsatzlich schon erwarten, dass sich etwas dndern musse. Die
Digitalisierung verandere nicht nur die technische Landschaft (Infrastruktur) im
Unternehmen, sondern auch die Abldufe und Prozesse und da musse sich schliefSlich auch
die Fihrung andern. Der Aussage stimmen zwei weitere TN zu.

Stille unter den Teilnehmern.

UR Frage: Was verstehen Sie denn konkret unter digitaler Fiihrung oder neudeutsch: Digital
Leadership?

» TN 2 startet. Er verstehe unter der digitalen Fihrung, die Nutzung von Technologien, um
Mitarbeiter zu fihren und mit diesen zusammenzuarbeiten. Technologien werden dann
gebraucht, wenn Mitarbeiter an unterschiedlichen Orten arbeiten und nicht zur gleichen
Zeit im Buro.

» TN 3 erganzt, dass der Hype um Social Media einen grofRen Anteil und Bedeutung an dieser
Veranderung habe. Mitarbeiter nutzen Social Media im Privatleben und wollen es mehr
auch im beruflichen Kontext nutzen. Sie selbst kdnne diese Entwicklung auch an sich selbst
feststellen.

» TN 5 bringt einen neuen Gedanken mit in die Diskussion ein. Ihrer Meinung nach nehme die
Bedeutung von Hierarchie in Unternehmen ab. Sie fihre dies zurlck auf stets starkere
Freiheitsgrade bei den Mitarbeitern, verschiedensten Altersgruppen bzw. Generations-
gruppen in der Mitarbeiterschaft. Generation Y sei in den Unternehmen angekommen
und erwarten eine ganzlich andere Fihrung als noch die Babyboomer. Babyboomer
wollen das Einzelblro und Status, die Abkehr von Hierarchie heillt ja auch weniger
Karrierechancen fir die Mitarbeiter. Sie wiirde das aber bei den jungen Mitarbeitern
feststellen, dass die vor allem ein gutes Verhaltnis zum Chef haben und spannende und
herausfordernde Aufgaben erhalten méchten.

Teilnehmer sind zundchst still, einige nicken.
» TN 2 fragtin die Runde: ,wie soll das denn funktionieren?”

» TN 6 dennoch brauche es doch noch die Fihrung im herkémmlichen Sinne. Er habe mal im
Studium gelernt (alle TN lachen), dass Fiihrung die Beeinflussung von Menschen sei, um
ein gemeinsames Ziel zu erreichen. Das misse eine Fihrungskraft dennoch auch
weiterhin! Und sicherstellen, dass man die gesteckten Unternehmensziele auch erreiche.
Dafiir sei doch die Fihrungskraft bestellt.
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Dem stimmen viele TN zu. Er braucht auch eine Fihrungskraft, ohne ginge es wohl trotz aller
technischen Hilfsmittel nicht.

» TN 6 ,unddasistauch gut so!” Die ganzen Startups ohne Fihrungskréfte waren ja sehr populér,
aber es brauche doch die Fihrung und das Sagen eines Verantwortlichen. Er kénne sich
nicht vorstellen, dass sich Mitarbeiter alle selbstfiihren kénnen UND wollen, wie das gerne
in den Artikeln behauptet werden wirde. Was hielle das Uberhaupt ,sich selbst zu
fihren“? In seinem Unternehmen habe er die Erfahrung gemacht, dass es nicht nur die
selbstgetriebenen Mitarbeiter gdbe. Er stellt den Vergleich auf: es gdbe nur wenige
Hauptlinge bzw. solche, die auch Hauptlinge sein kénnten. Und noch viel mehr Indianer.
Mitarbeiter seien teilweise auch sehr froh, aus vélliger Unsicherheit heraus, einen
Vorgesetzten zu haben. Darum hatte er seine Zweifel, dass ploétzlich alle Mitarbeiter sich
selbst fihren konnen.

Hier stimmen einige Teilnehmer zu, mit Nicken.

» TN 3 erganzt: ,Ich bin bei ihnen!” Die Leistungstrager wirde er bei dem Selbstfihren raus-
nehmen wollen, aber das Gros der Mitarbeiter sei nicht in der Lage, sich komplett selbst
zu flhren. Durch die gemeinsame Erarbeitung von Zielen bei Aufgaben und Projekt-
themen, wirden sie die Mitarbeiter im Unternehmen verstarkt mit einbinden und dahin
entwickeln wollen, sich vermehrt selbst zu organisieren. Dabei handele sich aber seiner
Meinung nach um einen langeren Prozess.

» TN2, TN 1 stimmen dem Gedanken zu. ,Das lasst sich nicht von heute auf morgen dndern!”
»Was ist denn dann Uberhaupt neu?” fragt ein Teilnehmer in die Runde.

Ein TN bringt ein, die Agilitat kime bei der Fihrung neu hinzu. Als Fihrungskraft misse man eben
agil sein, flexibel auf Verdnderungen und neue Bedingungen reagieren konnen. Flihrungskrafte
dirften nicht nur passiv auf Verdanderungen warten, sondern auch das Entstehen von Verande-
rungen fordern und pushen.

» TN 5 schmunzelt, erwdhnt, sie kdnne einen Begriff aus dem Personalbereich einbringen, der
ausdricken wiirde, wenn beides — die klassische Fihrung und Agilitat und Flexibilitat — bei
der Flhrung beherrscht werden wirde. Man wurde dies ,Beidhandigkeit der Fiihrung”
nennen.

Beobachtung UR: Die Gruppe wechselt langsam den Fokus und kommt auf Skills in Organisationen zu
sprechen.

» TN 4: Erfindet, dass Agilitdt an Bedeutung gewinne. Fiihrungskrafte mussten Agilitdt mitbringen

oder entwickeln. Agilitat im Sinne von Beweglichkeit und Flexibilitat, die es braucht, um
veranderungsbereit zu sein. ,,Ich muss agil im Kopf sein, also locker und offen flr Neues!”
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Nur dann kdnne er mit seinem Team kurzzeitige Sprints machen, um Ziele zu erreichen.
Ziele seien fur ihn, mit seinem Team Neuerungen fiir die Firma zu entwickeln. Es ginge
darum, Innovationen zu liefern. Diese Anforderung an Unternehmen gdbe es ja schon
immer. Er habe aber den Eindruck, und darum steige auch die Komplexitat in den IT-
Unternehmen und im Markt, dass sich die Taktung an der Gewinnung von Innovationen
deutlich erhoht habe.

» TN1 erganzt, die Taktung wirden sie auch spiren und das lage im Microsoft-Umfeld ja nun
deutlich an der engen zeitlichen Abfolge der Produktlebenszyklen. Mit der Umstellung auf
die jahrlichen Releasewechsel habe die Schnelligkeit und Dynamik in der
Produktentwicklung stark zugenommen.

» TN 5: Grundséatzlich wiirden sie erleben, dass Mitarbeiter mit dieser steigenden Geschwindig-
keit Schritt halten missten. Fihrungskrafte missten wiederum diesem Schritt um einen
voraus sein, um die Verdnderungen und Anforderungen an die Beteiligten zu
kommunizieren.

» TN 4 erklart auf Nachfragen, fir ihn gehtre auch dazu, dass er wissen misse, was seine
Mitarbeiter gut konnen, wie diese arbeiten wollen und was diese brauchen, um die Ziele
zu erreichen. Er nennt Beispiele, wie Homeoffice, drei Tage einsame Insel, Teamarbeit
oder die Arbeit mit Kopfhérern und Energydrink usw. Das sei ja schlieRlich auch ein
Resultat der Digitalisierung: neue Arbeitsformen —raum- und zeitunabhéangig!

> TN 6: Agilitat sei auch der Freiraum, den man als Fihrungskraft Mitarbeitern einrdumen musse.

» TN 4 schaltet sich wieder ein: SCRUM sei ein gutes Vorgehen, diene aber nicht zur expliziten
Flhrung eines Teams. Er mdchte aber eine Parallele herstellen, weil er glaube, dass das,
was fur das Projektmanagement gilt, verstarkt auch fir die digitale Fihrung gelten kénne.
Ein SCRUM-Master habe den Auftrag, Rahmenbedingungen fir das SCRUM-Team zu
schaffen. Er leitet das Team nicht disziplinarisch an. Das taten die Mitglieder agil und
untereinander. Dies kdnnte man teilweise doch, seiner Meinung nach, auch auf die
digitale Fihrung Gbertragen: Als Fihrungskraft misse man agil sein und digitale Arbeits-
rahmenbedingungen schaffen. Der Mitarbeiter bekdme dann Freirdume innerhalb dieser
er dann arbeiten konne.

Es wird von anderen Teilnehmern erganzt: Agilitat sei die eigene Fahigkeit, offen und dynamisch
auf Veranderungen reagieren zu koénnen. Nur dann kénne man als Fihrungskraft mit gutem Beispiel
vorangehen.

» TN 1 fuhrtan, dass erin der aktuellen Zeit den selbst- bzw. mitdenkenden Mitarbeiter braucht.
,Kollegen, die im Zuge ihrer Arbeit einfach mal einen Schritt voraus bzw. weiterdenken
und auch den Mut haben, mich auf etwas hinzuweisen, was ihnen auffallt und mir nicht!”

Er habe letztens einen interessanten Artikel gelesen, in dem treffend formuliert wurde, es

brauche den selbstgetriebenen und unternehmerisch denkenden Mitarbeiter.
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» TN 3 sieht es auch genauso, ,ich will nicht autoritar und allein entscheiden. Ich mochte die
Kollegen als Sparringspartner erleben, in die Entscheidungsfindung mit einbeziehen und
dann die Entscheidung treffen!”

» TN 2 gibt zu bedenken, dass der Einbezug der Mitarbeiter in die Entscheidungsfindung aber
auch die Komplexitdt erhohe und zugleich die notwendige Schnelligkeit drossele.

» TN 5 bringt ein, dass sie die Aussage von TN 3 richtig, aber doch nicht mehr ganz zeitgemaf
empfande. Im Rahmen der schnellen Entwicklung durch die Digitalisierung mussen
Entscheidungen doch auch von Mitarbeitern oder Teams selbst getroffen werden dirfen.
Nur dann wird Agilitdt zum echten Erfolgsfaktor in Unternehmen. Agile Fiihrung heift ja
nicht umsonst so. Man kénne es nun auch digitale Filhrung nennen, denn bei beiden sei
es eine andere Art der Fihrung. Fihrung auf Augenhdhe. Ich als Fihrungskraft bin nicht
mehr der alleinige Chef, sondern ich mutiere zum Coach, Netzwerker und Visionar fur
meine Mitarbeiter!

» TN 7 wirft ein , Wie soll ich das alles schaffen?”

» TN 1 greift den zuvor genannten Gedanken auf: ,Wenn ich Entscheidungen an Mitarbeiter
delegiere, die fachlich kompetenter sind als ich - dann erhohe sich zwar die Komplexitat,
!ll

aber man gewinne dadurch auch an Geschwindigkeit (Schnelligkeit)
Dem stimmen viele Teilnehmer nickend zu.

» TN 6 erganzt, es sei ja das MaR an Kontrolle bzw. das Verhaltnis zwischen Verantwortung und
Kontrolle, dass man als Fiihrungskraft abwédgen misse und auf das es final ankdme. , Wir
wollen doch durch groBere Freirdume die Eigeninitiative und den Eigenantrieb der Mit-
arbeiter positiv anregen.”

» TN 5 findet dies richtig. Er sagt, dass Flhrung heutzutage menschen- und beziehungs-
orientierter sei als bei allen vorherigen Generationen zusammen. Man musse starker denn
je die Mitarbeiter und Kollegen ernst nehmen und Verantwortung bertragen. Sie sollen
splren, dass sie fur sich selbst und fir ihre Arbeit und Aufgaben die Verantwortung
Gbernehmen mussen und nicht nur dirfen! Dass das nicht jeder Mitarbeiter versteht und
leisten kann, sei ihr auch klar. ,Aber ich als Fihrungskraft habe doch dann die Aufgabe,
meine Mitarbeiter dahin zu entwickeln.” ,Vertrauen schenken, zeigen wie es geht und
anschliefend Feedback geben.” Diese Erfolgserlebnisse misse sie im Kleinen schaffen.
Das sei fir sie die Rolle eines Begleiters oder Coaches.

» TN2 nickt, aber er fande den Begriff Coach etwas zu Ubertrieben. Man bliebe schlieRlich
Flhrungskraft. Coaches waren etwas, was sie hinzuziehen wirden, wenn es gravierende
Probleme beim Flhrungsverhalten einzelner Leistungstrager gdbe. Dann wirden Sie
einen externen Coach einbinden. Aber als Coach wirde er seine Flhrungskrafte nicht
benennen wollen. Er wirde gelten lassen, dass man diese Fihrungsaufgabe — die er
durchaus unterstitzen wirde — eher als eine Begleitung sieht. ,Eine Flihrungskraft ist
stellenweise ein Begleiter des Mitarbeiters.” Das unterschreibe ich!
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In der Runde besteht augenscheinlich Uneinigkeit (iber die Begrifflichkeit Coach oder Begleiter. Es
finden kleinere Austausche zwischen einzelnen Teilnehmern statt.

UR fragt nach, ob dies in der grofsen Runde abschliefsend diskutiert werden kénne.
Kann eine Fiihrungskraft auch Coach sein?

» TN 1 greift den Faden auf: Ihm kame es mehr darauf an, was eine Fihrungskraft mache und
weniger, welche Bezeichnung/welchen Titel diese dafir erhielte. Im Grund sei ihm am
wichtigsten, dass eine Fihrungskraft den Mitarbeiter dabei begleite und Impulse fir die
Entwicklung gebe. Immer, um ein gemeinsames Ziel zu erreichen!

» TN 7: Eine Facette sei fur ihn noch nicht betrachtet worden. Er habe den Eindruck gewonnen,
dass Fihrungskrafte in dieser Diskussion vornehmlich zu Begleitern, zu Kimmerern und
zu Feel-Good-Managern der Mitarbeiter gemacht werden. Er sprache sich jedoch daflr
aus, dass eine FUhrungskraft Flhrungskraft bliebe und auch eine Fihrungsharte mit-
bringen misse. In seinen Augen steige sogar, bei aller Flexibilisierung der Arbeit, die
Anforderung an Fihrungskrafte, Durchsetzungskraft und FUhrungsstarke zu besitzen.
Trotz allem Vertrauensvorschuss bei Homeoffice, alternativen Arbeitsformen, ist es an der
Fihrungskraft, auch ein Fehlverhalten des Mitarbeiters zu benennen und mit dem
Kollegen zu besprechen. Dies sprache in seinen Augen auch daflr, eine Flihrungskraft
nicht als Coach zu bezeichnen.

Stattdessen wolle er einen neuen Gedanken mit einbringen: Die Flhrungskraft sei
beratend tatig. Wenn die Entscheidung beim Mitarbeiter liegt, sollte die Fihrungskraft
begleiten und auf dem Weg zur Entscheidung den Mitarbeiter beraten. Damit bliebe fur
ihn auch der inhaltliche bzw. fachliche Kontext im Vorgesetzten-Mitarbeiter-Status
bestehen. In der Beraterrolle konne der Vorgesetzte auch ,Tiren 6ffnen” und , Kontakte
herstellen” um fachliche Themen zu kléaren.

Breite Zustimmung in der Runde wird deutlich. Durch Nicken und Klopfen auf dem Tisch.

» TN 3 stimmt TN 7 zu, greift den Gedanken des Netzwerkers auf und erklart, was sie darunter
verstehe. Netzwerker sei jede FUhrungskraft, weil man ja als Vorgesetzter in der Regel im
Unternehmen auch gut vernetzt sei. Es ginge fir sie darum, das Netzwerk an Kontakten
und Experten den eigenen Mitarbeitern zur Verfligung zu stellen. ,Ich kann meinen
Mitarbeitern Taren im Unternehmen 6ffnen!” (TN 3 spricht damit TN 7 an.) So habe sie auf
dem kleinen Dienstweg ihren Bereichsleiterkollegen gebeten, einen ihrer Mitarbeiter in
einer Sache zu unterstlitzen. Das passierte dann auch! ,Ware mein Mitarbeiter selbst auf

K

den Bereichsleiter zugegangen, hatte der vermutlich abgewunken!” ,Das ist zwar bitter”,
aber wenn darin ihre ,Macht” als Fihrungskraft bestlinde, zu helfen, dann tate sie dies
sehr gerne!”

Viele Teilnehmer stimmen ein und bestdtigen dieses Verhalten in ihren Unternehmen.
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» TN 2 konstatiert, dass dies doch heutzutage nicht mehr sein dirfte. Er wirde in seinem
Unternehmen feststellen, dass die Mitarbeiter grundsatzlich viel besser vernetzt seien.
Heute wirde er in Gesprachen mit Mitarbeitern immer wieder Uberrascht feststellen, wer
sich mit wem im Unternehmen austauscht. Da wissen manchmal die Kollegen der IT-
Abteilung mehr Gber die Veranderungen im Vertrieb als der Vertrieb selbst.
Alle Teilnehmer lachen.

» TN 3 ,die informelle Kommunikation lebt!”

» TN 7 ergénzt, dass es das ja schon immer gegeben hatte. Allerdings seien zu Raucherecken,
Kaffeepausen und Mitarbeiterinitiativen auch technische Moglichkeiten fir den schnellen
Austausch hinzugekommen. Chats in Teams® und Skype sind ja die neuen Kaffeekichen.
Die Abteilungsgrenze verliere damit im Hinblick auf Kommunikation seine Bedeutung.

» TN 1: Diese informelle und Ubergreifende Vernetzung zwischen den Mitarbeitern zu nutzen,
stelle doch die Losung dar. In der Veranderung zu einem digitalen Unternehmen kénne
man doch diese Netzwerke flir die Kommunikation und Information nutzen.

URan TN 5: |hre Meinung zu der digitalen Fiihrung ist sehr spannend, schildern Sie doch sehr
deutlich, worauf es bei Fiihrung in Zukunft ankommt.
Frage an TN 5 aber auch an alle anderen TN:
Was meinen Sie denn noch mit Visiondr? Wieso ist eine Fiihrungskraft Visiondr?

» TN 5: Jede Veranderung sei ein teilweise schwieriger Prozess fir alle Beteiligten. Der Digitali-
sierungsprozess gehore zu den herausfordernden, zumindest empfinde sie das so. Darum
musse die Fihrungskraft Prophet sein und Veranderungen greifbar machen und erklaren.
Dass man dabei fiir das Neue und das Ungewisse begeistern muss, ist selbstverstandlich.
Nur so hatte der Verdnderungsprozess eine Chance auf Erfolg. Darum wurde sie die Rolle
als Visionar bezeichnen.

» TN 6 erganzt, Menschen wirden mit Ablehnung und Angst reagieren. Es ware seine Aufgabe,
in Gesprdachen mit seinen Mitarbeitern, die Sorgen und Unsicherheiten zu nehmen. So
seien aktuell Themen wie KI* und Automatisierung die Ausléser fur Unsicherheit und
teilweise auch Widerstande.

» TN 1: Seine Leute hatten keine Angst vor Kl, im Gegenteil!
» TN 4: Der Entwickler und Programmierer kénne KI und Big Data anders deuten als der Mit-

arbeiter in der Buchhaltung. Es kdme somit auf die Art des Mitarbeiters an, auch welchen
Background dieser habe.

9 Gemeint ist Microsoft Teams (aus der Produktfamilie Office 365), in der Chatfunktionen zur Verfiigung stehen.
10KI: Abkiirzung fur kiinstliche Intelligenz (engl.: Artificial Intelligence [Al])
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» TN 1: Kinstliche Intelligenz, das sei , die” Digitalisierungstechnologie. Selbstverstandlich wiirde
das den Menschen Angst machen. Die Méglichkeiten, die mit Kl einhergehen sind mannig-
faltig und Ubersteigen den Horizont vieler Menschen. Die Daten eines Unternehmens
kdnnen ja dank des Cloud-Computings Uber die Intelligent Edge mit den Rechenleistungen
verbunden werden. Kl und Big Data libernehmen dann die Gedankenleistung, die bislang
ein Controller erbracht hat. Predictive Analysis liefert so viel mehr Zusammenhange und
Kausalitaten als ein Controller vermutlich je zusammenstellen konnte. Aus dem Grund
verstinde TN 1 schon, dass Mitarbeiter Sorgen héatten, was die Zukunft bringt. Als
Flhrungskraft geht es dann darum, diese Gedanken von Mitarbeitern umzuleiten und
aufzuzeigen, wie sich Jobs verandern. Der Controller, um bei seinem Beispiel zu bleiben,
behielte dann auch seinen Job.

» TN 3 stimmt dem Gedanken zu, die Digitalisierung wéare —im Gegensatz zu anderen Trends der
letzten Jahrzehnte — der Trend, der am meisten Beflirchtungen auslosen wirde. Die
Technologien rund um Kl/Big Data Ubersteige den Horizont von vielen Menschen. Es sei
eine Blackbox, was Kl alles kann und darum hatten eben viele auch Angst vor der
Digitalisierung. Umso wichtiger sei es, eine Kommunikation zu fordern: zwischen
Mitarbeiter und Vorgesetzten, im Team, im Bereich, im gesamten Unternehmen. Klare
und offene Kommunikation zu Verdanderungen. Nur dann entstinde auch eine
Vertrauenskultur im Unternehmen.

Ein Teilnehmer nennt nochmal den Begriff Blackbox: ,,Den Begriff finde ich super!”

Dem pflichten viele Teilnehmer bei. Stille kehrt ein unter den Teilnehmern.

UR dankt den TN fir den offenen Austausch und leitet (iber zum nachsten Agendapunkt.

V. Themenblock: Validierung der wissenschaftlich erstellten Fiihrungskompetenzen
(Zeitrahmen: 10 bis 20 Minuten)

Den Teilnehmern wird im Anschluss an die Diskussion zum vorausgegangenen Themenblock
IV den von der Forscherin erarbeitete Kompetenzrahmen fir Fihrungskrafte vorgestellt. Dazu
erhalten alle die Flihrungskompetenzen mit den Verhaltensankern auf einem DIN-A4-Blatt
ausgehandigt. Weiterhin wird das Kompetenzprofil auf einem DIN-AO-Bogen vergroRert
aufgehangt. Mit der Bitte sich die Fihrungskompetenzen anzusehen und fiir sich zu
hinterfragen, erhalten die Teilnehmer etwa zehn Minuten Zeit.
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Nach dieser Zeit bittet die Forscherin/Referentin die Teilnehmer eine Riickmeldung zum Profil
zu geben.

Leitfragen: Verstehen Sie das Profil und die darin enthaltenen aufgestellten
Flihrungskompetenzen?
Kénnen Sie die neuen Anforderungen an Fiihrungskrdfte wiederfinden?
Deckt das Profil aus Ihrer Sicht den Bedarf an neuen bzw. digitalen
Fiihrungskompetenzen ab?

» TN 1: ,Nach einer ersten Orientierung habe er alle wichtigen besprochenen Punkte wieder-
gefunden. Die relevanten Punkte der Digitalisierung, wie Agilitdt, Anpassungsfahigkeit,
Visionar und Coach sein, sind drin!“

» TN 4: Die Bezeichnung des Netzwerkers fehle ihm in den Kompetenzen. Er erkennt, dass dies
unter die Kompetenz 2 (Mitarbeiterentwicklung und Foérderung) zusammengefasst
worden sei, ohne die Bezeichnung Netzwerker explizit zu nennen. Das sei flir den
Teilnehmer in Ordnung. Im Allgemeinen ist seiner Meinung nach alles ,im Groflen und
Ganzen” im Profil enthalten.

» TN 7 fehlt die IT-Kompetenz im Kompetenzprofil. Mit IT-Kompetenz verbinde er, dass ,eine
FUhrungskraft mit IT-Tools umgehen kann.”

Diese Aussage fuhrt in der Gruppe zu einer Diskussion dartber, wie wichtig das Beherrschen
von IT fir eine Fihrungskraft ist. Es wird angefiihrt, dass im Sinne der Vorbildfunktion und um
Vertrauen und Glaubwirdigkeit bei Mitarbeitern zu erlangen, entsprechend ausgepragte IT-
Fahigkeiten notwendig seien. Es reiche nicht aus, dass Vorgesetzte nur Uber IT spriachen, aber
nicht in der Lage seien, diese zu bedienen.

» TN 7 erganzt seine Aussage ,Es darf doch nicht daran scheitern, dass eine Fihrungskraft nicht
mit den neusten Tools von Office 365 umgehen kann. Wie Microsoft Planner funktioniert,
sollte der Vorgesetzte wohl praktisch wissen. Vor allem wenn er das Tool im Team
einsetzt.”

Entgegen dem, sprechen sich Teilnehmer dafiir aus, dass die Zeiten vorbei seien, dass ein
Vorgesetzter stets fachlich versierter sein miisse als die unterstellten Mitarbeiter.

Dem stimmt die Mehrheit der Teilnehmer zu.

» TN 2 habe im letzten Jahr bereits eine Mitarbeiterin zur Teamleiterin gemacht (beférdert),
ohne dass diese die Fachexpertin war. Aus fachlicher Sicht hatte er zwei andere Kollegen
beférdern mussen. Er habe aber gemerkt, dass die Kollegin gut darin sei, Sachverhalte
schnell zu erfassen und Menschen fir sich zu gewinnen. Sie ist sehr kommunikativ und
verfligt Uber eine gute Reputation im Haus. Fir ihn sei es auch ein Versuch gewesen, mit
alten Gewohnheiten zu brechen. Und es habe sich gelohnt. Das kénne er heute bereits
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sagen. Das Team arbeitet gut zusammen, und die Teammitglieder sind sehr zufrieden mit
der Teamleitung.

» TN 4 ergénzt, es sei schlieBlich besser, wenn er seinem Mitarbeiter sagen konne, an welchen
Experten er sich wenden musse. ,als auf Gedeih und Verderb selbst am Thema
rumzudoktern. Das wird nur peinlich und der notwendigen Agilitdt und Reaktionszeit in
unserer Branche nicht gerecht.”

Der Punkt der Glaubwiirdigkeit wird allseits begriifst und bestiditigt.

» TN 6 findet schlieRlich unter Kompetenz 5 einen Passus, der das notwendige Verhalten einer
FUhrungskraft zu den Technologien doch ausdriicken wirde:
Er liest vor ,(..) integrieren neue technologische Werkzeuge und Tools in die Arbeits-
prozesse und den Arbeitsalltag” und den folgenden Satz ,,schaffen Rahmenbedingungen
fiir Werkzeuge und Tools, damit die Mitarbeiter Erfahrungen sammeln kénnen”

TN nicken beim Vorlesen/Verstehen und stimmen ab, dass der Aspekt IT-Kompetenz damit
gewlirdigt sei. Hier entsteht Konsens bei den Teilnehmern.

» TN5 bringt die Eindricke zum Kompetenzprofil hervor. Sie arbeite selbst mit Kompetenz-
profilen, kenne die Schwierigkeiten, ein geeignetes Set an Kompetenzen flr das
Unternehmen zu definieren. Sie habe dies vor einigen Jahren mit sehr viel Akribie verfolgt,
leider seien sie in Abstimmung mit der Geschaftsfiihrung und dem Betriebsrat, sehr
allgemein geblieben. ,Ich bin begeistert von der Aufstellung und Genauigkeit der
Anforderungen an Flhrungskrafte. So muss ein Kompetenzprofil aussehen”. Sie wiirde
sich so etwas fir ihr Unternehmen wiinschen und ndhme diesen Impuls gerne mit in ihr
Unternehmen und in die Gesprache mit ihren Kollegen im Geschéftsfiihrungskreis. ,,Dies
wirde die Personalarbeit so viel transparenter machen!”

» TN 6: ,Mir geféllt die Trennung in mehrere einzelne Fihrungskompetenzen”. Damit gewinne
das Profil an Ubersichtlichkeit.

UR greift diese Gedanken auf und bedankt sich fiir den Hinweis zum Begriff des Netzwerkers
und die Kommentare zum aufgestellten theoretischen Profil.

UR dankt den TN fiir die wertvollen Riickmeldungen und leitet Gber zum nachsten Agenda-
punkt.
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VI. Workshop-Block: Erarbeitung von berufskritischen Situationen von Fiihrungskraften
im digitalen Wandel (Zeit: 60 Minuten)

Dem Workshop geht eine Kurzschulung zum Thema Kompetenzen bzw. berufskritische
Situationen voraus. Die berufskritischen Situationen von Fiihrungskraften werden mit den
Teilnehmern mittels der Methodik ,,Critical Incident Technique (CIT) im Workshop erarbeitet.

Diese Methode zur Ermittlung von kritischen Ereignissen der Flihrungskrdfte wird von den Teilnehmern
soweit verstanden.

Zielstellung der Aufgabe ist es, typische Flhrungssituationen vor dem Hintergrund der
Digitalisierung zu benennen und zu sammeln. Zunachst werden die TN gebeten, sich
eigenstandig und in Stillarbeit Gedanken zu machen (drei bis finf Minuten).

UR beobachtet die Teilnehmer wihrend dieser Freiarbeit. Die Teilnehmer machen sich Notizen, schauen
sich das Kompetenzprofil an.
UR stellt nach fliinf Minuten die Frage in die Runde, welche Situationen gefunden wurden.

Die Teilnehmer beginnen eigenstandig mit dem Zusammentragen der Ideen und Situationen
von Fihrungskraften im digitalen Wandel.

Am Ende des Brainstormings stehen bereits folgende Situationen am Flipchart:

Situation 1: Das Unternehmen merkt, dass neue digitale Absatzkanale fir die Vermarktung
der eigenen Produkte entstehen. Darum wird im Geschaftsflihrungskreis die
Entwicklung neuer Vermarktungskanale diskutiert und in einem weiteren Schritt
dieser Wandel auch eingeleitet.

Die Fihrungskrafte haben die Aufgabe, die Strategie in den eigenen Bereich zu
transportieren und umzusetzen.

Situation 2: Die der Fiihrungskraft unterstellten Mitarbeiter reagieren verunsichert, teilweise
sogar verangstigt auf die bevorstehenden Veranderungen. Einige der alteren
Mitarbeiter haben die Verdnderungsplane und neuen Prozesse kritisiert und
halten nichts von den neuen Technologien.

Situation 3: Neue Werkzeuge und Tools fiir die tagliche Arbeit werden von der
Geschaftsleitung eingefiihrt. Diese stehen im direkten Zusammenhang mit dem
neuen Arbeitszeitkonzept, welches ein flexibles Arbeiten (Homeoffice) moglich
macht. Von nun an kdonnen die Mitarbeiter selbst entscheiden, wann und wo
diese arbeiten. Die Flihrungskraft hat dieses Arbeitszeitkonzept im eigenen
Bereich vorzustellen.
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Situation 4: Die neuen Moglichkeiten der digitalisierten Arbeitswelt gefallen auch der
Flihrungskraft sehr gut, jedoch sind die Mitarbeiter weniger greifbar und prasent.
Teilweise zweifelt die Fihrungskraft an, ob ihre Mitarbeiter wirklich arbeiten.

Situation 5: In einem Projekt erhalten drei Entwickler von der Fiihrungskraft eine gemeinsame
Aufgabenstellung. Alle drei sind es normalerweise nicht gewohnt,
zusammenzuarbeiten. Zudem sind alle Mitarbeiter unterschiedlich erfahren. Die
Fliihrungskraft teilt mit, was als Endprodukt erwartet wird, wie die
Rahmenbedingungen aussehen und wann die Fertigstellung erwartet wird.

UR fasst die Punkte zusammen und priift damit, ob fiir alle die Situationen verstandlich sind.
Weiterhin fragt diese nach weiteren Situationen.

Es wird von einem Teilnehmer noch eine weitere Situation genannt, bei der es darum gehe,
dass das Digitalisierungsprojekt scheitern kénne, und das stelle doch eine weitere kritische
Berufssituation fiir die Flihrungskraft dar.

Die anderen Teilnehmer stimmen zu. Es wird begonnen, die Situation gemeinsam wie folgt zu
formulieren:

Situation 6: Das Digitalisierungsprojekt mit der ErschlieBung neuer Absatzkanale scheitert
und eine Korrektur der bisher eingeschlagenen Strategie ist notwendig. Die
Flihrungskraft wird gebeten, sich darum zu kiimmern, dass das Projekt doch noch
zu einem Erfolg wird.

UR bittet nun die Teilnehmer, ihre Perspektive zu wechseln. Die Teilnehmer sollen sich fragen,
wie diese Situationen von der Fihrungskraft erfolgsversprechend gel6st werden kénnen.

Leitfragen: Was muss eine Fiihrungskraft im besten Fall tun, um die kritische Berufssituation
erfolgreich zu bewdltigen? Welches Verhalten sollte sich in der Situation zeigen?

Die Teilnehmer beginnen damit, jede Situation durchzugehen und sie erarbeiten in der
Gruppe jeden Fall. Dazu schreiben die Teilnehmer pro Fall das Verhalten in Stichpunkten auf:

Situation 1
Das Unternehmen merkt, dass neue digitale Absatzkandle fiir die Vermarktung der eigenen
Produkte entstehen. Darum wird im Geschdftsfiihrungskreis die Entwicklung neuer
Vermarktungskandle diskutiert und in einem weiteren Schritt wird dieser Wandel auch eingeleitet.
Die Flihrungskrdfte haben die Aufgabe, die Strategie in den eigenen Bereich zu transportieren und
umzusetzen.
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Wiinschenswertes/erfolgsversprechendes Verhalten der Fithrungskraft:

o Uberfilhrt die Gesamtstrategie auf den eigenen Arbeitsbereich und entwickelt eine
Zukunftsvision.

e Setzt sich mit den Experten zusammen, um eine Strategie und Zukunftsvision zu erarbeiten.

e Waigt Auswirkungen der neuen Strategie ab (z. B. Arbeitsplatzverluste)

e Diskutiert die Strategie und Vision mit den Mitarbeitern

e Waihlt dazu die geeigneten Mitarbeiter nach bestimmten Kriterien aus (z. B. nach
Alter/Generation, Fahigkeiten, Forderer oder Blockierer).

e Bezieht diese Mitarbeiter aktiv mit ein (in die Umsetzung der neuen Strategie im eigenen
Bereich)

e Ist transparent darin, was die Verdanderung mit sich bringen kann (Potenzial: Arbeits-
platzverlust)

e Kommuniziert die Zukunftsvision an alle Mitarbeiter

e Erklart ausfiihrlich und Giberzeugt die Mitarbeiter mit guten Argumenten mitzumachen.

e Wahlt bei den unterschiedlichen Mitarbeitern unterschiedliche Ansprachen und
Argumentationen

e Nimmt Mitarbeitern die Angste und Bedenken vor der Verinderung/Unsicherheit

Situation 2

Die der Fiihrungskraft unterstellten Mitarbeiter reagieren verunsichert, teilweise sogar verdngstigt
auf die bevorstehenden Verdnderungen. Einige der dlteren Mitarbeiter haben die Verédnderungs-
pldne und neuen Prozesse kritisiert und halten nichts von den neuen Technologien.

Wiinschenswertes/erfolgsversprechendes Verhalten der Fithrungskraft:

e Erkennt und versteht, welcher Mitarbeiter wie reagiert (z. B. Angst, Wut, Ablehnung,
Enthusiasmus usw.) und warum so reagiert wird (entscheidend fir weitere Vorgehens-
weise)

e Entwickelt eine Veranderungsbotschaft, die die Zielstellung klar formuliert und die
Forderung an Mitarbeiter enthalt (,,ohne Alternative®)

e Gehtin die aktive und persoénliche Kommunikation mit jedem Mitarbeiter

e Kommuniziert transparent/deutlich, dass auch selbst Unwissenheit dazu herrscht, wie sich
Veranderung komplett auswirkt.

e Findet heraus, was helfen kann, um Mitarbeitern die Unsicherheit zu nehmen.

e Begleitet die Mitarbeiter bei der Veranderung im operativen Geschaft

e Nutzt die Ausrichtungen der unterschiedlichen Generationen im Team fir die weitere
Vorgehensweise (z. B. kombiniert Mitarbeiter zu Tandems (Reverse Mentoring)
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Situation 3
Neue Werkzeuge und Tools fiir die tédgliche Arbeit werden von der Geschdftsleitung eingefiihrt. Diese

stehen im direkten Zusammenhang mit dem neuen Arbeitszeitkonzept, welches ein flexibles

Arbeiten (Homeoffice) méglich macht. Von nun an kénnen die Mitarbeiter der Fiihrungskraft selbst

entscheiden, wann und wo diese arbeiten.

Wiinschenswertes/erfolgsversprechendes Verhalten der Fiihrungskraft:

Kommuniziert innerhalb des Bereichs die neuen Regeln

Entwickelt gemeinsam mit dem Team die Rahmenbedingungen, wie das neue Arbeitszeit-
modell gelebt wird

Fordert das Arbeitszeitmodell und schafft eine positive Reputation

Begleitet die Mitarbeiter bei der Veranderung im operativen Geschaft

Stellt Gber Fihrungsmechanismen sicher, dass die Mitarbeiter nicht in die zeitliche und
fachliche Uberforderung gehen (durch Entgrenzung der Arbeit)

Schenkt den Mitarbeitern das Vertrauen

Beobachtet das Verhalten bzw. den Umgang mit dem Arbeitszeitmodell

Situation 4
Die neuen Mdglichkeiten der digitalisierten Arbeitswelt gefallen auch der Fiihrungskraft sehr gut,

jedoch sind die Mitarbeiter weniger greifbar und pridsent. Teilweise zweifelt die Flihrungskraft an,

ob die Mitarbeiter wirklich arbeiten.

Wiinschenswertes/erfolgsversprechendes Verhalten der Fiihrungskraft:

Geht als Vorbild mit gutem Beispiel voran, halt sich an die gemeinsam aufgestellten
Rahmenbedingungen

Schafft eine Vertrauenskultur und schenkt ihren Mitarbeitern Vertrauen

Uberpriift sich (als Fiihrungskraft) auch selbst

Beobachtet das Verhalten der Mitarbeiter bzw. den Umgang mit dem Arbeitszeitmodell
Spricht Mitarbeiter offen auf Fehlverhalten/Missbrauch an

Reflektiert gemeinsam mit dem Mitarbeiter das Verhalten.

Interveniert und appelliert an den Mitarbeiter, dass das Vertrauen beidseitig ist

Trifft ggf. mit dem Mitarbeiter neue (voribergehende) Regelungen (z. B. Prasenzpflicht)
Beobachtet weiteres Verhalten des Mitarbeiters

Begleitet die Mitarbeiter bei der Veranderung im operativen Geschaft

Situation 5
In einem Projekt erhalten drei Entwickler von der Flihrungskraft eine gemeinsame Aufgabenstellung.

Alle drei sind es normalerweise nicht gewohnt, zusammenzuarbeiten. Zudem sind alle Mitarbeiter

unterschiedlich erfahren. Die Fiihrungskraft teilt mit, was als Endprodukt erwartet wird, wie die

Rahmenbedingungen aussehen sowie wann die Fertigstellung erwartet wird.
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Wiinschenswertes/erfolgsversprechendes Verhalten der Fithrungskraft:

e Erkennt die unterschiedlichen Arbeitsstile der Mitarbeiter

e Schafft einen Rahmen, in dem eine Zusammenarbeit fur alle Beteiligte mdglich ist

e Setzt den Mitarbeitern attraktive Ziele (entsprechend SMART)

e Ermutigt die Mitarbeiter aktiv und im Team, Initiative zu ergreifen, um neue Vorgehens-
weisen, Werkzeuge und Prozesse gemeinsam auszuprobieren und zu entwickeln

e Fordert die Teamarbeit

e Uberldsst dem Team die Entscheidungsfindung

e Begleitet das Projektteam und den Prozess der Zusammenarbeit als Begleiter/Coach

e Wertschatzt die eingebrachten Ideen und Vorgehensweise von Mitarbeitern, unabhangig
vom Ergebnis

Situation 6

Das Digitalisierungsprojekt mit der ErschliefSung neuer Absatzkandle scheitert und eine Korrektur
der bisher eingeschlagenen Strategie ist notwendig. Die Fiihrungskraft wird gebeten, sich darum zu
kiimmern, dass das Projekt doch noch zu einem Erfolg wird.

Wiinschenswertes/erfolgsversprechendes Verhalten der Fithrungskraft:

e Zeigt eine ausgepragte Offenheit fir plotzlich auftretende Veranderungen

o Reflektiert die bisherige Strategie und bisherige Vorgehensweise

e Reagiert schnell auf die neuen Anforderungen und Gegebenheiten

e Stellt ein Team aus geeigneten Mitarbeitern zusammen und entwickelt gemeinsam mit
dem Team ein neues Konzept

e Kommuniziert die neuen Veranderungen verstandlich innerhalb des eigenen Bereichs

o Leitet entsprechende Veranderungsprozesse ein, um das neue Konzept umzusetzen

Mit Fertigstellung der Situationen wird es still im Raum. Einige schauen Iénger auf die Flipcharts,
scheinen nachzudenken. Viele der Teilnehmer schauen zufrieden und nicken.

Die Teilnehmer bleiben allesamt still und zeigen durch Gestik, dass diese nichts mehr hinzuzufiigen
haben.

VII. Abschluss und Resiimee

UR bedankt sich bei allen Teilnehmern fiir ihre wertvollen und konstruktive Beitrage. Erklart
das weitere Vorgehen sowie die Integration der besprochenen Punkte aus dem Workshop in
das erstellte Kompetenzprofil. Stellt die Ergebnisse gerne den Teilnehmern nach Fertigstellung
zur Verfluigung und fordert jeden der Teilnehmer auf, sich bei Fragen und Bedarf zum weiteren
Austausch gerne zu melden.

Wiinscht allen Teilnehmern noch eine erfolgreiche Teilnahme an der Konferenz.

17. November 2018 UR
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Anhang 9: Matching der berufskritischen Situation (BKS) mit dem theoretischen Fiihrungskompetenzprofil (FKP | Version 1)

Zuordnung der Verhaltensweisen aus den berufskritischen Situationen zu den theoretischen

Fihrungskompetenzen fur Fihrungskrafte (Version 1)

P Berufskritische Situation 1:

Das Unternehmen merkt, dass neue digitale Absatzkandle fiir die Vermarktung der eigenen

Produkte entstehen. Darum wird im Geschdftsfiihrungskreis die Entwicklung neuer
Vermarktungskandle diskutiert und in einem weiteren Schritt wird dieser Wandel auch
eingeleitet. Die Flihrungskréifte haben die Aufgabe, die Strategie in den eigenen Bereich zu

transportieren und umzusetzen.

Verhaltensweisen -

Wiinschenswertes Fiihrungsverhalten einer Fiihrungskraft:

Uberfiihrt die Gesamtstrategie auf den eigenen Arbeitsbereich und entwickelt eine
Zukunftsvision.

Setzt sich mit den Experten zusammen, um eine Strategie und Zukunftsvision zu
erarbeiten.

Wagt Auswirkungen der neuen Strategie ab (z. B. Arbeitsplatzverluste)

Diskutiert die Strategie und Vision mit den Mitarbeitern

Wahlt dazu die geeigneten Mitarbeiter nach bestimmten Kriterien aus (z. B. nach
Alter/Generation, Fahigkeiten, Forderer oder Blockierer).

Bezieht diese Mitarbeiter aktiv mit ein (in die Umsetzung der neuen Strategie im eigenen
Bereich)

Ist transparent darin, was die Veranderung mit sich bringen kann (Potenzial: Arbeitsplatz-
verlust)

Kommuniziert die Zukunftsvision an alle Mitarbeiter

Erklart ausfuhrlich und Uberzeugt die Mitarbeiter mit guten Argumenten mitzumachen.

Wahlt bei den unterschiedlichen Mitarbeitern unterschiedliche Ansprachen und
Argumentationen

Nimmt Mitarbeitern die Angste und Bedenken vor der Verdnderung/Unsicherheit
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FKP Version 1
(# gibt die
Kompetenznummer
an)

#5
#5
#6
#5
#5
#5
#4
#5
#4
#5

#4



Berufskritische Situation 2:
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Die der Fiihrungskraft unterstellten Mitarbeiter reagieren verunsichert, teilweise sogar ver-

dngstigt auf die bevorstehenden Verdinderungen. Einige der dlteren Mitarbeiter haben die Ver-

dnderungspléne und neuen Prozesse kritisiert und halten nichts von den neuen Technologien.

Erkennt und versteht, welcher Mitarbeiter wie reagiert (z. B. Angst, Wut, Ablehnung,
Enthusiasmus usw.) und warum so reagiert wird (entscheidend fir weitere
Vorgehensweise)

Entwickelt eine Veranderungsbotschaft, die die Zielstellung klar formuliert und die
Forderung an Mitarbeiter enthalt (,ohne Alternative®)

Geht in die aktive und personliche Kommunikation mit jedem Mitarbeiter

Kommuniziert transparent/deutlich, dass auch selbst Unwissenheit dazu herrscht, wie sich
Verdanderung komplett auswirkt.

Findet heraus, was helfen kann, um Mitarbeitern, die Unsicherheit zu nehmen.

Begleitet die Mitarbeiter bei der Verdanderung im operativen Geschaft

Nutzt die Ausrichtungen der unterschiedlichen Generationen im Team fir die weitere
Vorgehensweise (z. B. kombiniert Mitarbeiter zu Tandems (Reverse Mentoring)

P Berufskritische Situation 3:

#a

#4
#a
#4
#4
#4

HA/H5

Neue Werkzeuge und Tools flir die tédgliche Arbeit werden von der Geschdiftsleitung eingefiihrt.

Diese stehen im direkten Zusammenhang mit dem neuen Arbeitszeitkonzept, welches ein

flexibles Arbeiten (Homeoffice) mdglich macht. Von nun an kénnen die Mitarbeiter der

Flihrungskraft selbst entscheiden, wann und wo diese arbeiten.

Kommuniziert innerhalb des Bereichs die neuen Regeln

Entwickelt gemeinsam mit dem Team die Rahmenbedingungen, wie das neue
Arbeitszeitmodell gelebt wird

Fordert das Arbeitszeitmodell und schafft eine positive Reputation

Begleitet die Mitarbeiter bei der Verdnderung im operativen Geschaft

Stellt Gber Fihrungsmechanismen sicher, dass die Mitarbeiter nicht in die zeitliche und
fachliche Uberforderung gehen (durch Entgrenzung der Arbeit)

Schenkt den Mitarbeitern das Vertrauen

Beobachtet das Verhalten bzw. den Umgang mit dem Arbeitszeitmodell
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#4

#1

#3
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P Berufskritische Situation 4:
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Die neuen Mdglichkeiten der digitalisierten Arbeitswelt gefallen auch der Flihrungskraft sehr

gut, jedoch sind die Mitarbeiter weniger greifbar und prdsent. Teilweise zweifelt die

Flihrungskraft an, ob die Mitarbeiter wirklich arbeiten.

Geht als Vorbild mit gutem Beispiel voran, halt sich an die gemeinsamen aufgestellten
Rahmenbedingungen

Schafft eine Vertrauenskultur und schenkt ihren Mitarbeitern Vertrauen

Uberpriift sich (als Fiithrungskraft) auch selbst

Beobachtet das Verhalten der Mitarbeiter bzw. den Umgang mit dem Arbeitszeitmodell
Spricht Mitarbeiter offen auf Fehlverhalten/Missbrauch an

Reflektiert gemeinsam mit dem Mitarbeiter das Verhalten

Interveniert und appelliert an den Mitarbeiter, dass das Vertrauen beidseitig ist

Trifft ggf. mit dem Mitarbeiter neue (voribergehende) Regelungen (z. B. Prasenzpflicht)
Beobachtet weiteres Verhalten des Mitarbeiters

Begleitet die Mitarbeiter bei der Verdnderung im operativen Geschaft

P Berufskritische Situation 5:

#3
#3
#3
#1
#1
#2
#3
#1
#2
#4

In einem Projekt erhalten drei Entwickler von der Fiihrungskraft eine gemeinsame Aufgaben-

stellung. Alle drei sind es normalerweise nicht gewohnt, zusammenzuarbeiten. Zudem sind alle

Mitarbeiter unterschiedlich erfahren. Die Fiihrungskraft teilt mit, was als Endprodukt erwartet

wird, wie die Rahmenbedingungen aussehen sowie wann die Fertigstellung erwartet wird.

Erkennt die unterschiedlichen Arbeitsstile der Mitarbeiter
Schafft einen Rahmen, in dem eine Zusammenarbeit fir alle Beteiligten moglich ist

Setzt den Mitarbeitern attraktive Ziele (entsprechend SMART)

Ermutigt die Mitarbeiter aktiv und im Team, Initiative zu ergreifen um neue Vorgehens-
weisen, Werkzeuge und Prozesse gemeinsam auszuprobieren und zu entwickeln

Fordert die Teamarbeit
Uberldsst dem Team die Entscheidungsfindung

Begleitet das Projektteam und den Prozess der Zusammenarbeit als Begleiter/Coach

Wertschatzt die eingebrachten Ideen und Vorgehensweise von Mitarbeitern, unabhéngig
vom Ergebnis
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» Berufskritische Situation 6:
Das Digitalisierungsprojekt mit der ErschliefSung neuer Absatzkandle scheitert und eine
Korrektur der bisher eingeschlagenen Strategie ist notwendig. Die Fiihrungskraft wird gebeten,

sich darum zu kiimmern, dass das Projekt doch noch zu einem Erfolg wird.

Verhaltensweisen - Zuordnung zu
Wiinschenswertes Fiihrungsverhalten einer Fiihrungskraft: FKP Version 1
Zeigt eine ausgepragte Offenheit fir plotzlich auftretende Veranderungen #6
Reflektiert die bisherige Strategie und Vorgehensweise #6
Reagiert schnell auf die neuen Anforderungen und Gegebenheiten #6
Stellt ein Team aus geeigneten Mitarbeitern zusammen und entwickelt gemeinsam mit #5

dem Team ein neues Konzept

Kommuniziert die neuen Veranderungen verstandlich innerhalb des eigenen Bereichs. H#4 #5
Leitet entsprechende Verdnderungsprozesse ein, um das neue Konzept umzusetzen. #4
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Anhang 10: Fihrungskompetenzprofil FKP | Version 2

Die Fiihrungskompetenzen in der Version 2 integrieren die Anpassungen, die durch die empirischen Ergebnisse des Workshops
vorgenommen wurden. Hervorgehoben werden die Erweiterungen mit der Kennzeichnung NEU, sowie der Angabe, woraus
die Anpassung resultiert: aus der Diskussion (WS) und/oder aus den Berufskritischen Situationen (BKS). Bei letzterem wird

die Nummer der zutreffenden BKS mit angegeben.

FGhrungskrafte ...

koordinieren die Aufgaben und Projekte von Mitarbeitern

delegieren Aufgaben und Verantwortung auf die Mitarbeiter

erarbeiten gemeinsam mit dem Mitarbeiter anspruchsvolle,
realistische Ziele (gemaR SMART)

geben Mitarbeitern den Freiraum flr eine eigene
Losungsfindung

leisten bei Bedarf Unterstitzung bei der Zielerreichung
bewerten die Leistung des Mitarbeiters

geben Feedback zur Aufgabenstellung und Leistung

fihren Mitarbeiter individuell und passen das Fihrungs-
verhalten und -stil auf den Mitarbeiter und die Situation an
fordern vom Mitarbeiter eine starkere Selbstfihrung und
besprechen nur fertiggestellte/erreichte Ziele sowie die vom
Mitarbeiter definierten Meilensteine

NEU (BKS 3): stellen Gber Fithrungsmechanismen sicher, dass
die Mitarbeiter nicht in die zeitliche und fachliche Uberforderung
gehen, u. a. verursacht durch die Flexibilisierung und Ent-
grenzung der Arbeit

NEU (BKS 4): sprechen Fehlverhalten offen an, wenn
Mitarbeiter in die Unterforderung gehen und das System fur
sich ,,ausnutzen”

FUhrungskrafte ...

bauen individuelle Beziehungen zu Mitarbeitern auf

kénnen die Mitarbeiter entsprechend ihrer Sozialisation
wertschatzen

pflegen einen respektvollen Umgang mit allen Menschen
sind wertschatzend in ihrem Verhalten

sind authentisch in ihrem Verhalten und bringen in der Fihrung
Worte und Taten in Einklang

wenden die eigenen Werte und Uberzeugungen an

reflektieren laufend ihr eigenes Verhalten

Ubernehmen Verantwortung fir ihr Handeln

NEU (BKS 4): intervenieren und appellieren an den Mitarbeiter,
dass das Vertrauen beidseitig ist

NEU (BKS 3): schenken den Mitarbeitern Vertrauen

NEU (BKS 4): sind Vorbilder flr ihre Mitarbeiter und halten sich
an gemeinsam aufgestellte Rahmenbedingungen

FUhrungskrafte ...

fuhlen sich in die Situation des Mitarbeiters ein und reflektieren
das Verhalten der Mitarbeiter

NEU(BKS 5): erkennen die unterschiedlichen Arbeitsstile,
Starken und Entwicklungspotentiale von Mitarbeitern

fordern den Mitarbeiter durch die Delegation von Aufgaben,
die die personliche Entwicklung des Mitarbeiters unterstitzen
férdern den Mitarbeiter, sich selbst zu organisieren und sich fur
die eigene Entwicklung realistische Ziele zu setzen

NEU (BKS 5): begleiten den Mitarbeiter bei der
personlichen/individuellen Entwicklung als Coach

loben Mitarbeiter und geben Feedback zur Entwicklung

schaffen ein ansprechendes Arbeitsklima, das Leistungen
fordert

entwickeln Teamgeist in einer Gruppe, durch die individuelle
und kollektive Leistungen gelingen

Setzen Impulse bei den Mitarbeitern, neue Losungswege
auszuprobieren

erkennen die Bediirfnisse der unterschiedlichen Generationen
im Team und fihren diese Mitarbeiter entsprechend ihrer
Sozialisation, setzen Anreize, motivieren und loben
entsprechend

NEU (BKS 5): schaffen Rahmenbedingungen, damit die
Mitarbeiter innerhalb dieser Grenzen selbsténdig arbeiten und
entscheiden kénnen

FUhrungskrafte ...
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verstehen Veranderungen als etwas positives und
kommunizieren dies auch in ihrer Rolle als Change-Agent
motivieren Mitarbeiter, Veranderungen zu akzeptieren

konnen Veranderungsprozesse anschaulich erklaren

schaffen ein Lernklima und -umfeld, so dass Veranderungen
verstanden, angenommen und angegangen werden kdnnen
ergreifen MaRnahmen, um die Veranderungen strukturiert
anzugehen

behalten stets den Uberblick im Veranderungsprozess
azeptieren Unsicherheiten und Risiken, die die Veranderungen
mit sich bringen

bauen Widerstdnde bei Mitarbeitern ab und stérken das
Bewusstsein fur den Wandel

NEU (BKS 2): entwickeln eine Verdnderungsbotschaft, die die
Zielstellung klar formuliert und die Forderung an Mitarbeiter
enthalt (,ohne Alternative”)

NEU (BKS 1): sind transparent darin, was die Veranderungen
mit sich bringen

NEU (BKS 1): nehmen Mitarbeitern die Angste und Bedenken
vor Verdnderung/Unsicherheit

NEU (BKS 2): erkennen und verstehen, welche Mitarbeiter, wie
und warum auf Verdnderungen reagieren

NEU (BKS 2/3/4): begleiten die Mitarbeiter bei der Verdnderung
im operativen Geschaft

NEU (BKS 6): leiten entsprechende Verdanderungsprozesse ein



FGhrungskrafte ...

entwickeln attraktive Zukunftsvisionen fiir Mitarbeiter, den
Bereich und das Geschaftsmodell

NEU (WS): erklaren und veranschaulichen Zukunftsvisionen und
gewinnen Mitarbeiter mit guten Argumenten dafur

etablieren eine Innovationskultur, die von allen (Mitarbeitern)
getragen und gestaltet wird

fordern die Kreativitat von Mitarbeitern

geben Mitarbeitern Anregungen zum kreativen und disruptiven
Denken

motivieren Mitarbeiter, neue Wege zur Losungsfindung
einzuschlagen und Ideen zu teilen

NEU (BKS 5): ermutigen Mitarbeiter darin, aktiv Initiative zu
ergreifen um neue Vorgehensweisen, Werkzeuge und Prozesse
auszuprobieren und zu entwickeln

NEU (BKS 5): wertschatzen die eingebrachten Ideen und
Vorgehensweisen von Mitarbeitern, unabhangig vom Ergebnis

NEU (BKS 3): entwickeln gemeinsam mit den Mitarbeitern die
Zukunftsvisionen weiter und schaffen gemeinsame
Rahmenbedingungen flr das tagliche Arbeiten

NEU (WS): bezieht Mitarbeiter aktiv in die Umsetzung der
Zukunftsvision mit ein

NEU (BKS 1): wahlt entsprechend der Sozialisation
unterschiedliche Ansprachen und Argumentationen

NEU (BKS 2): nutzen die Ausrichtungen der verschiedenen
Generationen im Team fir die Umsetzung einer neuen
Strategie.

NEU (WS): stellen ihre Kontaktnetzwerke den Mitarbeitern zur
Verfligung

NEU (WS): zeigen Engagement und die notwendige
Fihrungsstarke bei der Umsetzung und kommunizieren diese
innerhalb der Organisation

integrieren neue technologische Werkzeuge und Tools in die
Arbeitsprozesse und den Arbeitsalltag

schaffen Rahmenbedingungen fir die Werkzeuge und Tools,
damit die Mitarbeiter Erfahrungen sammeln kénnen

fordern die Bereitschaft bei Mitarbeitern, fir Themen
Verantwortung zu tbernehmen

flhren bestehende Verfahren und Ablaufe trotz
Innovationsbemihungen fort und vertreten diese
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FUhrungskrafte ...
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sind flexibel und agil, neue Situationen und Bedingungen zu
erfassen

NEU (BKS 6): zeigen eine ausgepragte Offenheit fur
Veranderungen

beobachten laufend de Markt, das Umfeld und die
Gegebenheiten im Unternehmen

informieren sich regelmaRig und bilden sich damit standig
weiter

erkennen Verdanderungen im Markt und im Arbeitsumfeld

konnen die Relevanz einer Verdanderung einschatzen

analysieren die Implikationen der Verdnderungen fiir den
eigenen Bereich

NEU (BKS 6): reflektieren laufend die bisherige Situation im
Verantwortungsbereich, um schnell auf neue Anforderungen
reagieren zu kdnnen

adaptieren die Veranderungen (konzeptionell) in den eigenen
Bereich

NEU (BKS 1): wagen die Auswirkungen einer neuen Strategie ab
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Anhang 11:Uberarbeitung der Items nach Durchfiihrung des Pre-Tests

MaRnahme zur

Item alt Item neu

Uberarbeitung

Als Fihrungskraft kann ich die
Mitarbeiter der verschiedenen
Generationen (Babyboomer, Gen Y,
Gen Zetc.) im Team flhren

7.10: Als Fihrungskraft kann ich die  Ergdnzung zur Verbesserung der
Mitarbeiter der verschiedenen Deutlichkeit
Generationen im Team fihren

8: Enabler Neuformulierung des Items Netzwerker

9: Enabler Neuformulierung des Items Netzwerker
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Anhang 12:Fragebogen Befragung

Der Erhebungsbogen wurde in Microsoft Forms erstellt und wurde Uber einen Link (URL) an
die ausgewadhlten Probanden verschickt. Die Fragen des Fragebogens werden im

Nachfolgenden aufgelistet. Insgesamt umfasst die Umfrage 20 Fragen.

Mit dem folgenden Einleitungstext werden die Befragten auf die Umfragen eingestimmt:

Fiihrungskompetenzen in Zeiten des digitalen Wandels

Die folgende Befragung wird im Rahmen meiner Forschung zum Thema "Auswirkungen der
Digitalisierung auf die Kompetenzen von Flihrungskrdften in Unternehmen" durchgefiihrt.

Diese Befragung richtet sich an Personen, die eine Fiihrungsposition innehaben.

Die Fragen gliedern sich entsprechend des Themas in mehrere Teilbereiche:
e Digitalisierung als Verdnderer in Unternehmen

e Bedeutung von Fiihrung im digitalen Zeitalter

e Rollenverstidndnis einer Fiihrungskraft

o Neue digitale Kompetenzen von Fiihrungskrdften

Die Befragung nimmt ca. 20 bis 30 Minuten Zeit in Anspruch.

Da es keine richtigen und falschen Antworten bei den folgenden Fragen gibt, bitte ich Sie,

diese so spontan und ehrlich wie méglich zu beantworten.

Ich danke Ihnen fiir die Teilnahme und lhren Beitrag zu meinem Forschungsanliegen.
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1. Digitalisierung und ihren Einfluss auf Unternehmen.

Wie bewerten Sie die folgenden Aussagen:

Digitalisierung stellt einen grund-
1.1 legenden Verdanderungsprozess in
Unternehmen dar

Digitalisierung verandert die Prozesse

1.2. und Abliufe in Unternehmen
13 Digitalisierung verandert die

: Organisationsstrukturen in Unternehmen
1.4 Digitalisierung verdndert die

Informationsprozesse in Unternehmen

Digitalisierung fuihrt zu einem Wandel
1.5 der Entscheidungsprozesse im
Unternehmen

Digitalisierung verdndert die Bedeutung
1.6 . s
von Hierarchie in Unternehmen

Veranderungen durch die Digitalisierung

17 funktionieren nicht ohne Fiihrung
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2. Der Chief Digital Officer (kurz: CDO) ist eine Flhrungskraft, dessen Aufgabe es ist, das
Wachstum und den effizienten Fortbestand eines Unternehmens durch die digitale Trans-
formation sicherzustellen. Der CDO ist in einem Unternehmen fiir die Planung und

Steuerung der Digitalisierung verantwortlich. Ist Ihnen die Rolle des Chief Digital Officer

(CDO) bekannt?

Ja

Nein

3. Im Zuge der Digitalisierung wird immer wieder vom CDO/Chief Digital Officer gesprochen,

der fur die Umsetzung der digitalen Transformation in Unternehmen benétigt wird.

Wie bewerten Sie die folgenden Aussagen:

Der CDO ist Treiber im Unternehmen, der
3.1 die kompletten Digitalisierungsprozesse
erkennt, versteht und verantwortet

Der CDO kann den individuellen und
spezifischen Herausforderungen des

3.2
digitalen Wandels erfolgreich begegnen
und diese umsetzen

33 Der CDO sollte als Rolle im Unternehmen

geschaffen werden.

Der CDO sollte von auRen rekrutiert
3.4 werden, um externes Know-how zur
Digitalisierung ins Unternehmen zu holen
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trifft
trifft zu Neutral trifft nicht zu Uberhaupt
nicht zu

trifft voll und

ganz zu

Ein von innen berufener CDO bringt das
3.5 unternehmensspezifische Wissen mit in
die Aufgabe

Um handlungsfahig zu sein, untersteht
3.6 der CDO disziplinarisch unmittelbar der
Geschéftsfiihrung

Der CDO kiimmert sich im Zuge der
Digitalisierung auch um die

3.7 Transformation der Fiihrung im
Unternehmen.
3.8 Der CDO ist eine Alternative zum IT-
: Leiter
Die Position des CDO ist eine
3.9 voriibergehende Stelle, die nach

Abschluss der Digitalisierung wieder
entfallt.

4. Gibt es in Ihrem Unternehmen bereits einen Chief Digital Officer (CDO)?

Ja

Nein

5. Digitalisierung ist eine umfangreiche und nachhaltige Aufgabe fir Unternehmen. Wer ist
im Unternehmen grundsatzlich fiir die Umsetzung der digitalen Transformation verant-
wortlich? Machen Sie Ihre Einschatzung anhand einer Rangfolge deutlich
(1. = wichtigste Person/Rolle - 6. = unwichtigste Rolle)

Rangfolge Rollenbezeichnung

festlegen:

IT-Leiter

Personaler / HR-Verantwortliche
Geschiaftsfuhrung / Inhaber / Vorstand
Mitarbeiter

Fuhrungskrafte / leitende Angestellte

Chief Digital Officer (CDO)
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6. Zur Bedeutung von Flhrung im digitalen Zeitalter.

Wie bewerten Sie die folgenden Aussagen:

trifft voll und
ganz zu

6.1

6.2.

6.3

6.4

6.5

6.6

6.7

6.8

6.9

6.10

Fuhrung ist wichtig fur den Erfolg eines
Unternehmens

Flhrung ist eine essentielle Funktion fir
den digitalen Wandel im Unternehmen

Fuhrung ist wichtig fur die Entwicklung
einer Unternehmenskultur

Fuhrung kann nur durch eine Fiihrungs-
kraft erfolgen

Die Bedeutung von Fiihrung nimmt
aufgrund des digitalen Wandels und der
damit zusammenhangenden techno-
logischen Instrumente kontinuierlich ab

Aufgrund der verstarkten Vernetzung der
Mitarbeiter, nimmt der Informations-/
Wissensvorsprung von Fithrungskraften
gegeniiber den Mitarbeitern ab

Im digitalen Zeitalter gewinnt die
fachliche Fihrung von Mitarbeitern an
Bedeutung

In Zeiten neuer Arbeitswelten und neuer
Technologien wird die Fiihrungsstarke
von Vorgesetzten mehr denn je
gefordert.

Flhrung wandelt sich dank der
Digitalisierung von der Ergebniskontrolle
zur Prozesskontrolle

Flhrungskrafte werden zukiinftig
vermehrt Entscheidungen an Mitarbeiter
delegieren, die fachlich kompetenter sind
als sie selbst.

trifft zu

Neutral

trifft nicht zu

7. Wie schatzen Sie das heutige Rollenverstandnis einer Flihrungskraft ein?

trifft voll und
ganz zu

7.1

7.2.

7.3

7.4

7.5

7.6

7.7

Als Fihrungskraft habe ich direkten
Einfluss auf den Unternehmenserfolg

Als FUhrungskraft bin ich fur
Verdnderungen im Unternehmen
verantwortlich

Als Fuhrungskraft habe ich direkten
Einfluss auf die Unternehmenskultur.
Als Fihrungskraft bin ich Vorbild fur
Mitarbeiter

Als Fihrungskraft bin ich verantwortlich
fir die Schaffung eines Innovationsklimas

Als FUhrungskraft treffe ich die
Entscheidungen

Als Fiihrungskraft kontrolliere und be-
urteile ich Ergebnisse und Zielsetzungen
far meinen Verantwortungsbereich
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trifft voll und trifft

ganz zu

trifft zu Neutral trifft nicht zu Uberhaupt
nicht zu

Als Fuhrungskraft begleite ich
7.8 Mitarbeiter dabei, sich selbst zu
organisieren
Als Fiihrungskraft ist es mein Ziel, meine
7.9 Mitarbeiter zu Leistungstragern zu
entwickeln.
Als Fihrungskraft kann ich die Mit-
arbeiter der verschiedenen Generationen
(Babyboomer, Gen Y, Gen Z etc.) im
Team fihren

7.10

8. Wie verstehen Sie die zukiinftige Rolle einer Flihrungskraft in Zeiten des digitalen Wandels?
Die Flihrungskraft ist ..... (Mehrfachauswahl moglich)

Auswabhl treffen/

Mehrfachauswahl Rollenbezeichnung
moglich!

Entscheider (Fiihrungskraft trifft die Entscheidungen im Verantwortungsbereich)

Verantwortungstrager (Flihrungskraft trdgt die Verantwortung fiir den zuordneten
Fachbereich)
Coach (Fiihrungskraft begleitet Mitarbeiter bei liberfachlichen Themen und gibt
Impulse/Feedback)
Netzwerker (Fiihrungskraft stellt seinen Mitarbeitern das eigene Netzwerk an Kontakten &
Experten zur Verfiigung)

Berater (Fiihrungskraft iibernimmt die fachliche Beratung der Mitarbeiter)
Trainer (Fiihrungskraft fiihrt Schulungen zu verschiedenen Inhalten durch)

Zuhorer (Fiihrungskraft ist einem Mitarbeiter ein Zuhoérer, z. B. bei Problemen)

9. Bringen Sie bitte nun die o. g. Rollen einer Flihrungskraft entsprechend ihrer Bedeutung in
eine fur Sie zutreffende Reihenfolge (1.= wichtigste Rolle - ... - 6. = unwichtigste Rolle)

Rang festlegen  Rollenbezeichnung

Entscheider (Fiihrungskraft trifft die Entscheidungen im Verantwortungsbereich)

Verantwortungstrager (Fiihrungskraft trigt die Verantwortung fiir den zuordneten
Fachbereich)
Coach (Fiihrungskraft begleitet Mitarbeiter bei (iberfachlichen Themen und gibt
Impulse/Feedback)
Netzwerker (Fiihrungskraft stellt seinen Mitarbeitern das eigene Netzwerk an Kontakten &
Experten zur Verfiigung)

Berater (Fiihrungskraft iibernimmt die fachliche Beratung der Mitarbeiter)
Trainer (Fiihrungskraft fiihrt Schulungen zu verschiedenen Inhalten durch)

Zuhorer (Fiihrungskraft ist einem Mitarbeiter ein Zuhoérer, z. B. bei Problemen)
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10. Im Zuge der Digitalisierung wird oft behauptet, eine Fiihrungskraft fungiere zunehmend
als Coach und Begleiter des Mitarbeiters.
Was bedeutet Coach fiir Sie? Mit welchen Attributen verbinden Sie die Rolle des Coaches?

Auswabhl treffen/

Mehrfachauswahl Attribute eines Coaches
moglich

Ein Coach ist I6sungs-, prozess- und bedirfnisorientiert

Ein Coach bezieht Position und gibt Feedback

Ein Coach ergreift Partei fur die Person/den Mitarbeiter

Ein Coach bereitet Entscheidung mit vor

Ein Coach arbeitet ziel- und ergebnisorientiert

Ein Coach benennt und beseitigt Schwachen/Fehler, gemeinsam mit dem Mitarbeiter
Ein Coach arbeitet auf Basis der Freiwilligkeit

Ein Coach bendtigt ein Vertrauensverhéltnis zum Mitarbeiter

11. Wie schatzen Sie die folgenden Fiihrungskompetenzen im Hinblick auf den digitalen
Veranderungsprozess ein?

trifft
trifft zu Neutral trifft nicht zu Uberhaupt
nicht zu

trifft voll und

ganzzu

Digitalisierung macht Fiihrungskrafte
11.1  verstarkt zu Initiatoren der Verdnderung
im eigenen Verantwortungsbereich
Flhrungskréfte sind die eigentlichen
11.2.  Betreiber des Wandels (sog. Change
Agent) im Unternehmen
Fuhrungskrafte mussen mit den
Veranderungen, verursacht durch die
Digitalisierung, flexibel und positiv
umgehen.
Flhrungskréfte missen die neuen
Gegebenheiten der Digitalisierung auf
den eigenen Verantwortungsbereich
adaptieren kénnen
Fuhrungskrafte sind dafiir verantwort-
lich, eine attraktive Zukunftsvision fiir
den eigenen Verantwortungsbereich zu
entwickeln
FUhrungskréfte verandern sich in Zeiten
11.6  der Digitalisierung vom Entscheider zum
,Enabler”
Fuhrungskrafte mussen im digitalen
11.7  Zeitalter mit steigender Komplexitat und
disruptiven Wandel umgehen kénnen
Fuhrungskrafte machen sich im digitalen
Wandel verstarkt die unterschiedlichen
11.8 Mitarbeitergenerationen zunutze und
setzen diese entsprechend ihrer
Sozialisation im Team ein.

11.3

11.4

11.5
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12. Wie schatzen Sie die notwendigen IT-Kompetenzen einer Fiihrungskraft im digitalen

Zeitalter ein?

12.1

12.2.

12.3

124

125

12.6

12.7

12.8

Flhrungskrafte missen die techno-
logischen Moglichkeiten der
Digitalisierung verstehen
Flhrungskréfte sind IT-kompetent, wenn
diese die digitalen Tools, wie z. B. Social
Software beherrschen

Flhrungskréfte missen hybride
Arbeitskulturen schaffen, die die Online-
und die Offline-Welten miteinander
verbinden

Die IT-Kompetenz einer Fuhrungskraft
drickt sich in der Anwendung und
Bedienung der technischen Werkzeuge aus
Die IT-Kompetenz einer Fihrungskraft
liegt vor, wenn diese ihre Kontakt-
netzwerke nutzen, um IT-Experten und
Mitarbeiter zur Entscheidungsfindung
zusammen zu bringen

Flhrungskréfte sind gegentiber den
Mitarbeitern transparent darin, was sie
selbst im Hinblick auf IT und Digitali-
sierung wissen und kénnen bzw.
beherrschen

Fehlendes technisches Know-how bei
einer Fihrungskraft fihrt zu einem
Glaubwiirdigkeits-Problem bei den
Mitarbeitern

In Zeiten der Digitalisierung sind
FUhrungskrafte mehr denn je Vorbilder
fur ihre Mitarbeiter

13. Der Einsatz von Technologien im Unternehmen, wie z.B. durch internetbasierte

Kollaborationsplattformen, kinstlicher Intelligenz und Virtual

Arbeitswelten und Arbeitsfelder von Mitarbeitern.

13.1

13.2.

133

13.4

13.5

13.6

Digitalisierungstechnologien, wie
kunstliche Intelligenz, verursachen bei
Mitarbeitern groRe Angste und
Widerstdande

Widerstande bei Mitarbeitern entstehen,
weil diese die Auswirkungen der
Technologien auf den eigenen Arbeits-
platz nicht abschatzen kdnnen

Der Umgang mit den Angsten und Sorgen
rund um die Digitalisierung nimmt in der
Beziehungspflege zwischen Vorgesetzten
und Mitarbeiter einen gréReren Raum ein
Flhrungskrafte mussen offen und ehrlich
mit den Veranderungen und deren
Auswirkungen umgehen

Flexible Arbeitsformen fordern von
Vorgesetzten eine groRe Flihrungsstarke

Flhrungskréfte haben eine erhohte
Fursorgepflicht, dass Mitarbeiter durch
die Flexibilisierung der Arbeit nicht in die
Uberforderung gehen.
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14. Wie sehr sind Sie als Flhrungskraft heute der fachliche Experte fiir lhren
Verantwortungsbereich?

1 10

(kein (100 %
Experte) Experte)

15. Vor dem Hintergrund der Digitalisierung, wie sehr sind Sie als Flihrungskraft in Zukunft
der fachliche Experte fiir Ihnren Verantwortungsbereich?

1 o)
(kein (100 %
Experte) Experte)

16. Welches Geschlecht haben Sie?

mannlich

weiblich

17. Wie alt sind Sie?

Alters: 20-30 31-40 41-50 51-60 61-70 71-80

klasse

18. Wie viele Mitarbeiter/innen hat Ihr Unternehmen insgesamt?

Mitarbeiter- 51 - 101 - 151 - 201 - 251 -

anzahl 1-25 26-50 449 150 200 250 350 30
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19. Auf welcher Position arbeiten Sie?
Bitte geben Sie lhre hochste Position an, die Sie aktuell haben.

Fihrungs- Team- Abteilungs- Bereichs-  Geschafts-
position leiter Leiter leiter fihrer

Vorstand Sonstiges

Flhrungserfahrung

) 11-15 16 -20 21-25
in Jahren

Vielen Dank fir lhre Teilnahme!

Ute Redeker
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Anhang 13: Erlauterung des Fragebogens

Der Erhebungsbogen wurde in Microsoft Forms erstellt und wurde (ber einen Link an die
Probanden verschickt. Die Teilnehmer der Befragung ruft Gber den zugesandten Link die URL
auf. Es offnet sich eine Website mit einem BegriiRungstext, der den Hintergrund und die
Zielsetzung der Umfrage schildert. Der Aufbau und die Dauer der Befragung werden
anschlieBend kurz erlautert.

Die Fragen der Umfrage gliedern sich entsprechend des Themas in mehrere Teilbereiche:

Digitalisierung als Treiber zur Verdanderung von

1 Unternehmen Fragen:1|2|3|4|5

2  Bedeutung von Fiihrung im digitalen Wandel Fragen:6 | 7
Roll andni Fih kraf

3 o enversjc-anc.lnls von Fuhrungskraften Fragen:8 | 9 | 10 | 14 | 15
heute/zukinftig

4 Neue Kompetenzen von Fiihrungskraften Fragen:11 | 12 | 13

Die Fragen 16 bis 20 erheben die demografischen Daten der Befragten und dienen u. a. zur
Uberpriifung der Anforderungen. Die Fragen werden im Nachfolgenden kurz genannt und die
Zielstellung erldutert. Insgesamt umfasst der Fragebogen 20 Fragen.

Die erste Frage mochte eine Einschatzung der Teilnehmer, welchen Einfluss die Digitalisierung
auf die Unternehmen nehmen wird. Dazu werden Uber sieben Aussagen verschiedene
Einflussfaktoren angesprochen. Pro Aussage wird ein Aspekt angesprochen, der durch die
Befragten Uiber eine 5er-Likert-Skala beantwortet werden kann.

Die Fragen sollen dariiber Aufschluss geben, wie die Teilnehmer die Beeinflussung der
Unternehmen und Unternehmensbereiche durch die Digitalisierung einschatzen. Dabei wird
vom Allgemeinen zum Speziellen gefragt. Ausgehend mit der Aussage, Digitalisierung lose
einen grundlegenden Veranderungsprozess in Unternehmen aus, wird stets konkreter
gefragt, worauf die Digitalisierung Einfluss nimmt. So werden zunachst Strukturen und in
weiteren Aussagen konkrete Unternehmensprozesse angesprochen. Am Ende der Frage wird
unmittelbar die Aussage aufgegriffen, dass Veranderungen nicht ohne Fiihrung funktioniert.
Diese Frage wird im Zusammenspiel mit weiteren Fragen zur Kontrollfrage.

Die zweite Frage zielt darauf ab, die aktuelle Situation in Unternehmen abzufragen. Wie

bereits im Workshop diskutiert, wird bei Digitalisierung auch haufig von einem CDO - Chief
Digital Officer - gesprochen, der den Digitalisierungsprozess im Unternehmen vorantreibe. Um
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im weiteren Verlauf konkret die Digitalisierungsverantwortlichkeiten und -aufgaben zu
erfragen, muss im Vorfeld geklart sein, ob die Rolle des CDO den Befragten klar ist. Darum
wird eine geschlossene Frage, mit Ja-/Nein-Antwortmaoglichkeit gestellt.

Unabhangig vom Ergebnis, folgen die weiteren Fragen. Es findet somit kein Routing statt. Im
Zuge der Auswertung muss Uberprift werden, ob die Rolle CDO bekannt ist. Bei der
Interpretation der Ergebnisse ist dies zu berlicksichtigen.

Die dritte Frage konkretisiert die Rolle und Aufgabe eines CDO im Unternehmen. Neben den
Aufgaben zur Herstellung einer digitalen Organisation, soll ermittelt werden, ob der CDO auch
flr die Transformation der Flihrung als verantwortlich angesehen wird. Dies ldsst den
Rickschluss zu, ob Fiihrungskrafte eine Aufgabe im Transformationsprozess haben.

Frage 4 ermittelt, ob die Unternehmen bereits einen CDO im Unternehmen beschaftigt haben.
Dabei handelt es sich um eine geschlossene Frage mit den zwei Antwortmoglichkeiten:
Ja/Nein. Hiermit soll der Umsetzungsstand der Transformation in den Unternehmen ermittelt
werden.

Losgeldst von Fragen 3 und 4, ermittelt Frage funf, wer fiir die Digitalisierung in Unternehmen
verantwortlich ist. Dazu werden die Befragten gebeten, eine Rangfolge in die aufgelisteten
(Unternehmens-)Personen zu bringen und nach Wichtigkeit zu beurteilen. Hierzu werden
sechs Personengruppen genannt, die dem Befragten in einer beliebigen Reihenfolge angezeigt
werden. In den aufgelisteten Personengruppen sind neben den Unternehmens-
verantwortlichen auch Mitarbeiter genannt.

Themenbereich 2 startet mit Frage sechs, in der die Flihrung im Zentrum der Frage steht. Die
Befragten sollen, entsprechend der bislang bekannten 5er-Likert-Skala, Stellung zu den
einzelnen Aussagen nehmen. Die Aussagen zielen darauf ab, die Bedeutung von Fiihrung und
die mit dem digitalen Wandel einhergehende Veranderung von Fiihrung zu bewerten. Es
werden verschiedene Facetten von Flihrung betrachtet.

AnschlieBend wird in Frage sieben das heutige Rollenverstandnis einer Flhrungskraft
betrachtet. Die Befragten, alles selbst Flihrungskrafte, sollen zu ihrer heutigen Rolle und
Verhalten Auskunft geben. Die ersten beiden Aussagen (7.1 und 7.2) stellen gleichzeitig
Kontrollfragen zu 6.1 und 6.2 dar. Es wird untersucht, ob die Fihrungskraft sich selbst noch in
den klassischen Rollen (Entscheider, Verantwortungstrager und fachlicher Experte sieht)
wiederfindet oder ob eine Transformation bereits eingesetzt hat.

Themenbereich 3 beginnt mit Frage 8, die darauf abzielt, die zukiinftige Rolle einer
Flihrungskraft in Zeiten des digitalen Wandels zu skizzieren. Dazu werden die Befragten
gebeten, alle Rollen anzukreuzen, die zukiinftig in der Fihrung libernommen werden. Die
Befragten konnen aus den aufgefiihrten Rollenbezeichnungen die fir sie relevanten Rollen
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auswahlen. Die getroffene Auswahl hat sich aus der Quellenanalyse und der ersten
empirischen Erhebung (Workshop/Gruppendiskussion) ergeben. Damit eine eindeutige
Auswahl von den Befragten getroffen wird, steht hinter jedem Begriff eine kurze
Definition/Erlauterung. Eine Mehrfachauswahl ist moglich.

Auf Basis von Frage 8, wird in Frage 9 gebeten, diese Rollen in eine entsprechende
Reihenfolge, nach Wichtigkeit, zu bringen. Damit wird geprift, welche Bedeutung die
ausgewahlten Rollenbilder in der Fihrungsarbeit annehmen. Damit kann die Veranderung der
Fiihrungsrolle bereits induziert und veranschaulicht werden.

Eine besondere Aufmerksamkeit in der Forschungsarbeit erhilt die Rolle des Coaches
(Frage 10). Dies erfolgt nicht zuletzt durch eine der Forschungshypothesen. Der Begriff
Coaches wird haufig umgangssprachlich und in vielfachen Kontexten inflationdr verwendet.
Darum ist zu definieren, was die Befragten unter einem Coach verstehen. Dies stellt die
Grundlage fiir die weitere Arbeit dar. Es werden acht Attribute zur Auswahl gestellt. Von den
acht Attributen ist ein Attribut falsch und nichtzutreffend fiir einen Coach (,,Ein Coach arbeitet
ziel- und ergebnisorientiert”). Im Gegenteil, es beschreibt ein Attribut einer Fihrungskraft. Die
zutreffenden Eigenschaften eines Coachs sind von den Befragten auszuwahlen. Dabei ist eine
Mehrfachauswahl erlaubt.

Ab Frage 11 wird der vierte Themenbereich der Forschung tangiert. Es geht um die Ermittlung
und Uberpriifung von neuen Fiihrungskompetenzen im digitalen Zeitalter. Die Befragten
werden gebeten, anhand von Aussagen und der bekannten 5er-Likert-Skala ihre Einschatzung
zu den Aufgaben einer ,digitalen” Flihrungskraft vorzunehmen. Alle Aussagen 11.1 bis 11.8
umfassen Aufgaben einer Flihrungskraft im Zuge der digitalen Transformation. Durch die
Stellungnahme und Einschatzung kénnen das Rollenprofil einer Fihrungskraft gescharft
werden.

Die im Workshop/in der Gruppendiskussion entstandene Debatte zu einer notwendigen IT-
Kompetenz wird im Fragebogen (Frage 12) aufgegriffen. Es wurde vielfaltig diskutiert, ob IT-
Kompetenz sich im Handling von Software und IT-Tools manifestiert. Ziel der Frage ist, was
unter einer IT-Kompetenz zu subsumieren ist. Dazu werden verschiedene Aussagen
aufgelistet, die es durch die Befragten mit der vertrauten 5er-Likert-Skala zu beurteilen gilt.
Mit den Aussagen (12.1 bis 12.8) lasst sich die IT-Kompetenz fir die weitere Forschungsarbeit
definieren.

Frage 13 hinterfragt, inwieweit Technologien der Digitalisierung die Arbeitswelten von

Mitarbeitern verdndern und welche Auswirkungen dies auf die Fihrung hat. Die
Einfachbenennung der Aussagen 13.1 bis 13.6 erfolgt anhand der 5er-Likert-Skala.
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Die Fragen 14 und 15 leisten einen Beitrag zum Themenbereich 3 ,Rollenverstandnis
Fuhrungskrafte heute/zukinftig”. Auf einer Skala von 1 bis 10 (in Anlehnung von 0 bis 100 %)
sollen die Befragten einschatzen, wie sehr sie heute (Frage 14) und zukinftig (Frage 15)
fachlicher Experte fiur ihren Verantwortungsbereich sind. Die Fragen zielen darauf ab, die
Relevanz von fachlicher Expertise bei einer Fiihrungskraft zu ermitteln.

Ab Frage 16 werden die demografischen Daten zu den Befragten abgefragt. Mit den
demografischen Merkmalen lassen sich Korrelationen mit Antworten anderer Fragen/
Sachverhalte ermitteln. Beginnend mit der Angabe, welches Geschlecht der Befragte hat, wird
anschlieBend das Alter (Frage 17) befragt. Im letzteren Fall werden Altersklassen zur
Verfligung gestellt, in die sich jeder Befragte einordnen muss. Da Unternehmen des
Partnermarkts von Microsoft Dynamics ERP befragt werden, ist davon auszugehen, dass die
Partnerunternehmen mittelstandisch und damit eine entsprechende UnternehmensgroRe
wie ihre mittelstandischen Kunden aufweisen. Aus diesem Grund fragt Frage 18 nach der
UnternehmensgroRe des Unternehmens, bei dem der Befragte beschaftigt ist. Hier werden
ebenfalls verschiedene GroRRenklassen vorgegeben. Frage 19 zielt darauf ab, zu erfahren,
welche aktuelle Position die Befragten innehaben. Eine Anforderung der Befragung ist, dass
nur Flhrungskrafte an der Umfrage teilnehmen. Bei der Auswertung sind somit solche
auszulesen, die ,Sonstiges” angekreuzt haben.

Die Umfrage schlieft mit der Frage 20 ab, wie viele Jahre Flihrungserfahrung die Befragten

haben. Hierbei werden sechs Klassen (in flinf Jahresschritten) angeboten, die durch
Einfachbenennung zu beantworten sind.
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Anhang 14: Ergebnisse/Auswertung der empirischen Erhebung

Erlduterungen zum Mittelwert (kurz: MW):

Bei jeder Frage mit Likert-Skala kann der Mittelwert einen Wert zwischen 1 (trifft iberhaupt
nicht zu) und 5 (trifft voll und ganz zu) annehmen. Je héher der Wert, desto héher die
Zustimmung der Befragten zu der Aussage. Je niedriger der Mittelwert, desto gréfser der
Widerspruch zur Aussage.

1. Digitalisierung und ihren Einfluss auf Unternehmen.

Frage 1: Digitalisierung und ihr Einfluss auf Unternehmen (in %)

m trifft voll und ganzzu ~ wtrifft zu neutral  wmtrifft nicht zu  mtrifft iberhaupt nicht zu

1.1 VERANDERUNGSPROZESS

1.2 VERANDERT PROZESSE

1.3 VERANDERT ORGA-STRUKTUREN

1.4 VERANDERT INFO-PROZESSE

1.5 VERANDERT ENTSCHEIDUNGSPROZ.
1.6 VERANDERT HIERARCHIE-BEDEUTUNG

1.7 GEHT NICHT OHNE FUHRUNG

Die Ergebnisse zeigen, dass bei den Befragten Einigkeit darlber besteht, dass die Digitalisierung
ein Veranderungsprozess fir Unternehmen darstellt. Demnach wirkt sich die Digitalisierung auf
die verschiedenen Bereiche im Unternehmen aus und verdndert Organisationsstrukturen und
Prozesse. Diese Ergebnisse korrespondieren mit den Auswirkungen, die der Quellenanalyse zu
entnehmen sind. Weiterhin gehen beinahe alle befragten Fihrungskrafte davon aus, dass sich
Informations- und Entscheidungsprozesse verandern werden. Im Kontrast dazu, steht das
Meinungsbild zur Bedeutung der Hierarchie im digitalen Zeitalter. Hier sprechen sich
annahernd 60 % der FlUhrungskrafte aus, dass Digitalisierung keinen Einfluss auf die
Verantwortlichkeitsstrukturen und —verhaltnisse im Unternehmen nehme. Dennoch vermuten
ca. 40 %, dass sich die Hierarchiestrukturen verandern werden. Bei der folgenden Aussage, dass
Digitalisierung nicht ohne Fihrung funktioniere, wird eindeutig abgestimmt. Es brauche
demnach Fihrung, um durch den umfangreichen Transformationsprozess zu navigieren.
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1.2.

1.3

1.4

1.5

1.6

1.7

Digitalisierung stellt einen grund-
legenden Verdanderungsprozess in
Unternehmen dar

Digitalisierung verandert die Prozesse
und Abldufe in Unternehmen

Digitalisierung verandert die
Organisationsstrukturen in
Unternehmen

Digitalisierung verandert die
Informationsprozesse in Unternehmen

Digitalisierung fiihrt zu einem Wandel
der Entscheidungsprozesse im
Unternehmen

Digitalisierung verandert die Bedeutung
von Hierarchie in Unternehmen

Veranderungen durch die
Digitalisierung funktionieren nicht ohne
Fihrung

3,71

3,17

3,04

3,32

3,07

1,88

3,67

3,75

3,23

3,11

3,38

2,94

1,92

3,68

3,68

3,13

3,27

3,10

1,85

3,67

0,13

0,08

0,21

-0,17

0,16

-0,13

-0,45
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0,42

-0,07

0,19

-0,13

0,17

-0,13

-0,19

2. Der Chief Digital Officer (kurz: CDO) ist eine Flhrungskraft, dessen Aufgabe es ist, das
Wachstum und den effizienten Fortbestand eines Unternehmens durch die digitale Trans-

formation sicherzustellen. Der CDO ist in einem Unternehmen fir die Planung und

Steuerung der Digitalisierung verantwortlich. Ist lhnen die Rolle des Chief Digital Officer
(CDO) bekannt?

Ja

Nein

167 100

0 -

Die Befragungsergebnisse hinterlassen ein eindeutiges Bild, denn 100 % der Fihrungskrafte ist

die Rolle des CDO bekannt. Diese Eindeutigkeit ist positiv, denn so kann einerseits das Interesse

an der Digitalisierung von den Teilnehmern bestatigt werden. Auf der anderen Seite ist die

Kenntnis der Rolle fir die Beantwortung der folgenden Frage relevant.
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3. Im Zuge der Digitalisierung wird immer wieder vom CDO/Chief Digital Officer gesprochen,
der fur die Umsetzung der digitalen Transformation in Unternehmen benotigt wird. Wie
bewerten Sie die folgenden Aussagen.

Frage 3: Rolle des CDO im Zuge der digitalen Transformation (in %)

m trifft vollund ganzzu  m trifft zu neutral mtrifft nicht zu  m trifft iberhaupt nicht zu

3.1. CDOTREIBER

3.3 CDO POSITION SCHAFFEN

3.4CDO VON AUREN

3.6 CDO UNTERSTEHT GF

3.7 CDO TRANSFORM. FUHRUNG

3.8 CDO ALTERNATIVE IT-LEITER 1

3.9CDO NUR TEMPORAR [

Nachdem die befragten Flhrungskradfte die Kenntnis zum CDO bejaht haben, sollte eine
Einschatzung zu der Rollenausgestaltung eines CDO vorgenommen werden.

Die Ergebnisse offenbaren ein differenziertes Bild: Annahernd 100 % sehen den CDO als Treiber
der digitalen Transformation in Unternehmen, der sich kompetent den spezifischen
Herausforderungen stellt. 75 % der Umfrageteilnehmer sind der Meinung, dass die Rolle des
CDO jedoch nicht von einem IT-Leiter Gbernommen werden kann. Dazu sind zu spezifische
Kompetenzen notwendig (Aussage 3.2). 80 % sind voll und ganz davon Uberzeugt, dass eine
Rolle CDO im Unternehmen geschaffen werden soll, ca.15 % stimmen dem weiterhin ebenfalls
zu. Ob der CDO entweder von aullen rekrutiert oder von innen berufen werden soll, wird von
den Befragten tatsachlich klar beantwortet. 92% sprechen sich fir einen CDO aus, der aus den
eigenen Reihen stammt. Dennoch werden von mehr als 40 % der Befragten auch die Vorteile
eines von aulien eingestellten CDO gesehen.

Dass sich ein CDO auch um die Veranderung der Fihrung kimmert, findet nicht bei allen
Befragten Anklang. Zwei Drittel der befragten Fihrungskrafte erwarten, dass sich ein CDO auch
mit der Transformation der Fihrung beschaftige.

Ein CDO wird von den Praxisvertretern auch nicht als temporéar geschaffene Position gesehen,
die nach Abschluss der digitalen Transformation wieder aufgel6st werde. Im Gegenteil, es
handele sich um eine dauerhafte Stelle.
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3.1

3.2.

33

34

3.5

3.6

3.7

3.8

3.9

Der CDO ist Treiber im Unternehmen,
der die kompletten Digitalisierungs-
Prozesse erkennt, versteht und
verantwortet

Der CDO kann die individuellen und
spezifischen Herausforderungen des
digitalen Wandels erfolgreich begegnen
und umsetzen

Der CDO sollte als Rolle im
Unternehmen geschaffen werden

Der CDO sollte von auRen rekrutiert
werden, um externes Know-how zur
Digitalisierung ins Unternehmen zu
holen

Ein von innen berufener CDO bringt das
unternehmens-spezifische Wissen mit
in die Aufgabe

Um handlungsfahig zu sein, untersteht
der CDO disziplinarisch unmittelbar der
Geschaftsfiihrung

Der CDO kiimmert sich im Zuge der
Digitalisierung auch um die
Transformation der Fiihrung im
Unternehmen

Der CDO ist eine Alternative zum IT-
Leiter

Die Position des CDO ist eine
vorlbergehende Stelle, die nach
Abschluss der Digitalisierung wieder
entfallt.

3,08

3,03

3,74

1,50

2,97

3,61

2,51

1,33

1,01

3,09

3,03

3,82

1,48

2,94

3,6

2,29

1,43

1,07

3,07

3,03

3,70

1,51

2,99

3,62

2,65

1,26

0,97

0,03

0,09

0,35

-0,31

-0,09

0,24

0,38

-0,08

0,0

4. Gibt es in lhrem Unternehmen bereits einen Chief Digital Officer (CDO)?

Ja

Nein

= 0

167 100

10.13147/SOE.2021.013

-0,323

-0,26

0,39

-0,19

0,13

0,24

0,09

-0,08

-0,36

Die Ergebnisse sprechen fir sich und sind eindeutig, dass es in den befragten Unternehmen

des IT- Mittelstands heute keinen Chief Digital Officer gibt. In Kombination mit den Ergebnissen

aus Frage 3, ist davon auszugehen, dass die Unternehmensvertreter jedoch an der Umsetzung

und Einstellung eines CDO arbeiten.
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5. Digitalisierung ist eine umfangreiche und nachhaltige Aufgabe fiir Unternehmen. Wer ist
im Unternehmen grundsatzlich fir die Umsetzung der digitalen Transformation
verantwortlich? Machen Sie lhre Einschdtzung anhand einer Rangfolge deutlich
(1. = wichtigste Person/Rolle - 6. = unwichtigste Rolle)

1 Geschiéftsfuhrung / Inhaber / Vorstand
2 Fuhrungskrafte / leitende Angestellte
3 Chief Digital Officer (CDO)

4 IT-Leiter

5 Personaler /HR-Verantwortliche

6 Mitarbeiter

Auf die Frage, wer im Unternehmen fur die Digitalisierung Sorge zu tragen hat, ergibt sich eine
klare Rangfolge bzw. Verteilung der Verantwortlichkeiten. In erster Linie ist die Unternehmens-
leitung fur die Umsetzung verantwortlich. In zweiter Instanz sind es die leitenden Angestellten
und Flhrungskrafte, die in der Regel die operative Umsetzung der Transformation
verantworten. An Rang 3 steht der Chief Digital Officer (CDO). Unter der MalRgabe, dass bislang
keines der beteiligten Unternehmen einen CDO installiert bzw. eingestellt hat, ist davon
auszugehen, dass bei Vorhandensein eines CDO, dieser auf Platz 2 rangieren wirde. Demnach
wird deutlich, dass die befragten Fihrungskrafte sich selbst in der Verantwortung sehen, die
Digitalisierung voranzutreiben und zu verantworten. Dies ist eine wichtige Erkenntnis, weil
damit die notwendige Sensibilitat als auch die Bereitschaft, aktiv an der digitalen Trans-
formation zu arbeiten, erkennbar ist.
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6. Zur Bedeutung von Fihrung im digitalen Zeitalter.

Frage 6: Bedeutung von Fiihrung im digitalen Zeitalter (in %)

m trifft voll und ganzzu  m trifft zu neutral  mtrifft nicht zu  ®trifft Giberhaupt nicht zu

6.1...ISTERFOLGSENTSCHEIDEND
6.2 ...ISTESSENTIELL IM WANDEL
6.3 ...ENTWICKLUNG U-KULTUR
6.4... NUR MIT FUHRUNGSKRAFT
6.5 ...VERLIERT AN BEDEUTUNG

6.6 ...WISSENSVORSPRUNG GEHT VERLOREN

6.7 FACHL. FUHRUNG GEWINNT AN
BEDEUTUNG

6.8 MEHR F-STARKE BENOTIGT

6.9 VON ERGEBNISKONTROLLE ZUR
PROZESSKONTROLLE

6.10 ENTSCHEIDUNGSDELEGATION AUF MA

MW MW Pearsor} s Pearsor} s
o S Korrelation Korrelation
Weiblich Mannlich o
Alter Position
& ltem & ltem
Flhrung ist wichtig fir den Erfolg eines
6.1 Unternehmens 3,54 3,58 3,52 0,46 0,42
Flhrung ist eine essenzielle Funktion
6.2. | furden digitalen Wandel im 3,80 3,85 3,77 0,42 0,39
Unternehmen
Fuh ist wichtig fuir die Entwickl
6.3 u rung ist wichtig fur die Entwicklung 2,96 2,91 2,99 0,03 0,35
einer Unternehmenskultur
6.4 Fhrung kann nur durch eine Fiihrungs- 2,31 2,25 2,35 0,21 -0,09
kraft erfolgen
Die Bedeutung von Fiihrung nimmt
f d des digitalen Wandels und d
6.5 aufgrund des digitalen Wandels und der 1,04 0,98 1,08 0,09 -0,09

damit zusammenhéangenden techno-
logischen Instrumente kontinuierlich ab
Aufgrund der verstarkten Vernetzung
der Mitarbeiter, nimmt der
6.6 | Informations-/Wissensvorsprung von 2,84 2,95 2,76 -0,03 0,01
Fihrungskréften gegentiber den
Mitarbeitern ab
Im digitalen Zeitalter gewinnt die fach-
6.7 liche Fiilhrung von Mitarbeitern an 0,38 0,28 0,44 0,14 0,0
Bedeutung
In Zeiten neuer Arbeitswelten und
neuer Technologien wird die Fiihrungs-
starke von Vorgesetzten mehr denn je
gefordert.

6.8 3,04 3,11 3 0,07 0,17

Fuhrung wandelt sich dank der
6.9 Digitalisierung von der Ergebnis- 2,43 2,2 2,58 -0,11 -0,05
kontrolle zur Prozesskontrolle

Flhrungskrafte werden zukiinftig
vermehrt Entscheidungen an
Mitarbeiter delegieren, die fachlich
kompetenter sind als sie selbst.

6.10 3,57 3,61 3,55 0,50 0,38
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Im zweiten Teil der Befragung wird auf den Wandel in der Flihrung eingegangen. Dazu werden
die teilnehmenden Flhrungskrafte zur Fihrungsaufgabe befragt. Hierbei zeigen sich eindeutige
Meinungsbilder. So wird Fihrung als essenziell im Wandel und auch entscheidend fir den
Erfolg gesehen. 91 % der Teilnehmer sind sich dartber bewusst, dass Fiihrung fir die Schaffung
einer Unternehmenskultur relevantist. Ob in Zeiten des digitalen Wandels die Fihrung lediglich
durch eine Fihrungskraft erbracht werden kann, wird von den Teilnehmern uneinheitlich
bewertet. Knapp 50 % stimmen der Aussage zu, wahrend mehr als 30 % sich enthalten und dies
neutral bewerten. Immerhin 20 % der FUhrungskriafte gehen davon aus, durch die
Digitalisierung zukinftig nicht mehr gebraucht zu werden.

Kontrar dazu, widersprechen 91 % der Aussage, die Fihrung verliere im Zuge der Digitalisierung
ihre Bedeutung. Fihrung bleibt damit —auch in digitalen Zeiten — gleichermalien bedeutsam.

Ein interessantes Ergebnis der Befragung spiegelt die Gberwiegende Meinung der Befragten
wider: Durch die Digitalisierung ginge der bislang durch die Fihrungsrolle induzierte Wissens-
vorsprung bei Fihrungskraften verloren. Ca. 88 % teilen diese Auffassung.

Die Vermutung, der Anteil der fachlichen Fihrung nehme -verursacht durch die
Digitalisierung - zu, wird von mehr als zwei Drittel der Befragten eindeutig verneint. Die
leitenden Angestellten in der IT-Branche sehen damit ihre Rolle demnach nicht mehr in der
Fachlichkeit bzw. fachlichen Expertise. Allerdings pladieren 37 % der Fihrungskrafte dennoch
dafir, dass die fachliche Fihrung an Bedeutung gewinnt.

Die Vermutung, dass in digitalen Arbeitswelten mehr Fihrungsstarke gefordert und bendtigt
wird, erfahrt bei den befragten Flhrungskrdaften mit 94 % sehr groRe Zustimmung. Die
FUhrungskrafte sind sich damit im Klaren darlber, dass sie in lhrer Rolle aktiv eingreifen bzw.
durchgreifen mussen, damit die Zielstellungen der digitalen Transformation erfolgreich erreicht
werden.

Die Verlagerung der Flhrungsaufgabe, zuklnftig verstarkt Prozesskontrollen vorzunehmen,
wird differenziert betrachtet. Rund 40 % der Fihrungskrafte stimmen dem zu, und werden
zuklnftig im Prozess verstarkt kontrollieren. Ganz im Sinne des transformationalen
FUhrungsstils. Dementgegen stehen 60 % der Befragten, die sich auf die Kontrolle des
Ergebnisses fokussieren. Dieses Ergebnis zeigt, dass die grolRere Gruppe der Fihrungskrafte
verstarkt am Ende — nach Fertigstellung der Aufgabe — das Endresultat beurteilen mochte. Vor
dem Hintergrund der Flihrungsforschung entspricht dies dem transaktionalen Fihrungsstil.
Diese Werte veranschaulichen sehr gut, dass die Befragten sich ebenfalls in einem
Transformationsprozess befinden. Wahrend einige bereits die neuen - digitalen Arbeitswelten -
Gegebenheiten akzeptieren, halten andere Fihrungskrafte noch an ihrer bisherigen Haltung
fest.
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7. Wie schatzen Sie das heutige Rollenverstandnis einer Flihrungskraft ein?

Frage 7: Das heutige Rollenverstdndnis einer Fiihrungskraft (in %)

m trifft vollund ganzzu W trifft zu neutral  mtrifft nicht zu  mtrifft Gberhaupt nicht zu

7. FK DIREKTER EINFLUSS U-ERFOLG 771 IS

7.2 FK VERANTWORTLICH F. VERANDERUNG
7.3 FK DIREKTER EINFLUSS U-KULTUR

7.4 FK IST VORBILD FUR MITARBEITER

7.5 FK SCHAFFT INNOVATIONSKLIMA

7.6 FK TRIFFT ENTSCHEIDUNGEN

7.7 FK KONTROLLIERT UND BEURTEILT

7.8 FK FORDERT SELBSTORGANISATION DER MA
7.9 FK ENTWICKELT MA ZU LEISTUNGSTRAGERN

7.10 FK KANN GENERATIONSGERECHT FUHREN

Auf die Frage, wie die Befragten ihr heutiges Rollenverstdndnis verstehen, ergibt sich ein
grundsatzlich homogenes Bild. Alle Beteiligten sind sich Gber ihren direkten Einfluss auf den
Unternehmenserfolg bewusst. Ferner sehen sie sich in ihrer Rolle auch verantwortlich fir
Verdanderungen. Dies gibt einen ersten Hinweis darauf, dass Fiihrungskrafte sich heute bereits
als Initiator des Wandels verstehen, was im Hinblick auf die Digitalisierung als Verdanderungs-
prozess sehr positiv zu bewerten ist. Lediglich 1,8 % sind sich uneins tber diese Aufgabe. Um
Verdanderungen zu initiieren ist die Schaffung eines entsprechenden Innovationsklimas fir
86,9 % der Teilnehmer dabei selbstverstandlich. 96 % der Flihrungskrafte verstehen, dass sie
Vorbild fir ihre Mitarbeiter sind und darum ihr Handeln demzufolge reflektieren. Weiterhin ist
92 % bewusst, dass das eigene Fihrungsverhalten direkten Einfluss auf die Kultur des
Unternehmens nimmt.

Bezlglich der Entscheidungsfindung durch die Fuhrungskraft ergeben sich zwei Lager: knapp
40 % der Fuhrungskrafte sieht die Entscheidungskraft bei sich selbst. Dem widersprechen
annahernd 60 %. Sie sagen damit aus, dass sie nicht (mehr) die Entscheidungen treffen. Das
Ergebnis impliziert, dass letztere Gruppe die Entscheidungen an Mitarbeiter delegiert.
Losgelost von der Entscheidungsfindung, besteht vollige Einigkeit dartber, dass Fihrungskrafte
kontrollieren und beurteilen.

Mit Blick auf die Mitarbeiterfiihrung und -entwicklung ergibt sich ein stark bejahendes
Meinungsbild. Wenn es darum geht, die Mitarbeiter in den Fahigkeiten der Selbstorganisation
zu fordern, geben knapp 98 % der Fihrungskrafte an, dies heute bereits zu tun. Es wird somit
deutlich, dass die Relevanz und Bedeutung von selbstorganisierten Mitarbeitern heute erkannt
wird.
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Dass es Fihrungsaufgabe ist, Mitarbeiter zu Leistungstragern zu entwickeln, erhélt eine noch

hdhere Zustimmung. Alle Fihrungskrafte sehen dies als eine ihrer Kernaufgaben an.

82 % der befragten Flihrungskrafte geben weiterhin an, ihre Mitarbeiter generationsgerecht zu

fihren. Knapp 13 % sehen dies neutral, was darauf schliefen lasst, dass diese keine Kenntnis

dartber haben (wie dies funktioniert) und 6 % geben an, dass sie dies nicht tun.

7.1

7.2.

7.3

7.4

7.5

7.6

7.7

7.8

7.9

7.10

Als Fiihrungskraft habe ich direkten
Einfluss auf den Unternehmenserfolg

Als Fihrungskraft bin ich fur Verande-
rungen im Unternehmen verantwortlich
Als Fihrungskraft habe ich direkten
Einfluss auf die Unternehmenskultur.
Als Fihrungskraft bin ich Vorbild fir
Mitarbeiter

Als Fihrungskraft bin ich verantwortlich
fur die Schaffung eines Innovations-
klimas

Als Flihrungskraft treffe ich die
Entscheidungen

Als Fihrungskraft kontrolliere und
beurteile ich Ergebnisse und Ziel-
setzungen fiir meinen Verantwortungs-
bereich

Als Fuhrungskraft begleite ich
Mitarbeiter dabei, sich selbst zu
organisieren

Als Fihrungskraft ist es mein Ziel,
meine Mitarbeiter zu Leistungstragern
zu entwickeln.

Als Fihrungskraft kann ich die
Mitarbeiter der verschiedenen
Generationen (Babyboomer, Gen Y,
Gen Z etc.) im Team flhren

3,05

3,80
2,93

3,07

3,50

1,81

3,06

3,40

3,85

2,75

MW

Weiblich

3,05

3,85
2,92

3,23

3,57

1,48

3,05

3,38

3,91

2,68

MW

Mannlich

3,05

3,77
2,93

2,97

3,46

2,02

3,09

3,40

3,81

2,80

Pearson’s
Korrelation

Alter
& ltem

-0,11

0,11
0,19

-0,06

0,19

0,14

-0,05

0,08

0,07

0,19

Pearson’s

Korrelation

Position

& ltem

0,06

0,34
0,32

-0,19

0,17

0,05

0,27

0,42

8. Wie verstehen Sie die zukiinftige Rolle einer Flihrungskraft in Zeiten des digitalen Wandels?

Die Flihrungskraft ist..... (Mehrfachauswahl moglich)

“ Rollenbezeichnung

77

79

149

109

166

78

129

Entscheider (Fiihrungskraft trifft die Entscheidungen im Verantwortungsbereich)
Verantwortungstrager (Fuhrungskraft trégt die Verantwortung fur den zuordneten Fachbereich)

Coach (Fiihrungskraft begleitet Mitarbeiter bei iiberfachlichen Themen und gibt Impulse/Feedback)

Netzwerker (Fiihrungskraft stellt seinen Mitarbeitern das eigene Netzwerk an Kontakten und Experten zur Verfiigung)

Berater (Fiihrungskraft ibernimmt die fachliche Beratung der Mitarbeiter)

Trainer (Fiihrungskraft fithrt Schulungen zu verschiedenen Inhalten durch)

Zuhorer (Fiihrungskraft ist einem Mitarbeiter ein Zuhérer, z. B. bei Problemen)
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Bei der Befragung wurde mit Blick auf ein potenziell neues Rollenverstandnis danach gefragt,
welche Rollen eine Fihrungskraft in Zukunft Gbernimmt. Die befragten Fihrungskrafte sollten
angeben, welche Rollen eine solche in Zukunft annimmt. Bei der Auswahl bestand die
Moglichkeit mehrere, zutreffende Rollen auszuwahlen.

Das Resultat zeigt, dass vier Rollenbilder hervorstechen und haufig ausgewahlt werden: der
Berater, der Coach, der Zuhorer und der Netzwerker. Der Berater wird gemessen an den
Teilnehmern der Umfrage (167 Befragte) von fast jedem ausgewdhlt. Der Coach liegt mit 149
Nennungen auf Platz 2. Platz 3 nimmt der Zuhorer ein, wahrend 109 Nennungen auf den
Netzwerker entfallen.

Weiter abgeschlagen mit je knapp 80 Nennungen werden der Verantwortungstrager, der
Trainer und der Entscheider ausgewahlt.

Diese Verteilungen offenbaren, dass es zu einer Veranderung der Fihrungsrolle kommt. Eine
FUhrungskraft wird nicht mehr als Entscheider oder Verantwortungstrager gesehen, sondern
wird als Berater des Mitarbeiters anerkannt, der fachlich berdt und zur Seite steht
(166 Nennungen). Weiterhin wird die Fiihrungskraft als Coach gesehen (149 Nennungen), der
bei Gberfachlichen Themen Unterstiitzung leistet. Dazu gibt dieser Impulse und Feedback und
wirkt damit indirekt an der Entwicklung des Mitarbeiters.

Die Befragten geben an, dass die Rolle des Zuhorers (129 Nennungen) zunehmend an
Bedeutung gewinnen wird. Eine FUhrungskraft ist damit z. B. bei Problemen fir seine
Mitarbeiter da.

Die vierthaufigste Nennung erfolgt bei dem Netzwerker mit 109 Zahlern. Die Befragten gehen
davon aus, dass sie als Fihrungskraft verstarkt ihre Netzwerke nutzen werden, um Kontakte
herzustellen zwischen Mitarbeitern und den jeweiligen Experten. Dies steht im Einklang mit der
Auswahl der Rollen, denn der Entscheider erhdlt die wenigsten Stimmen. Wenn die
Entscheidungen von anderen getroffen werden als der Fiihrungskraft, kann die Fihrungskraft
zumindest das Kontaktnetzwerk nutzen, um Mitarbeiter zu unterstitzen. Korrespondierend zu
der Literatur kann der Netzwerker somit auch als Enabler bezeichnet werden.

Vor dem Hintergrund des Untersuchungsthemas, liefern diese Ergebnisse wichtige
Erkenntnisbeitrage fur die Forschung.
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9. Bringen Sie bitte nun die 0. g. Rollen einer Flihrungskraft entsprechend ihrer Bedeutung in
eine flr Sie zutreffende Reihenfolge (1. wichtigste Rolle ... 6. unwichtigste Rolle).

Berater (Fiihrungskraft iibernimmt die

0, 0, 0,
1 fachliche Beratung der Mitarbeiter) B 479 % 1,2%
Coach (Fiihrungskraft begleitet Mitarbeiter bei
2 uberfachlichen Themen und gibt Impulse/ 48,5%  38,9% 9% 0,6 % 3%
Feedback)
Verantwortungstrager (Fiihrungskraft trdgt die
3 Verantwortung fiir den zuordneten Fach- 0,6 % 6%  562% 156% 3,6 % 48% 13,2%
bereich)
Netzwerker (Fiihrungskraft stellt seinen
4 Mitarbeitern das eigene Netzwerk an 156% 581% 19.8% 4,8% 1,7%
Kontakten und Experten zur Verfiigung)
5 Tralne.r (Fiihrungskraft fiihrt Schulungen zu 1,2% 66% 575% 275% 72%
verschiedenen Inhalten durch)
Entscheider (Fiihrungskraft trifft die o o o o o o
6 Entscheidungen im Verantwortungsbereich) 54% 3% | 174% | 144% [ 19,1%
7 Zuhorer (Fihrungskraft ist einem Mitarbeiter 18% 13,8% 1,7% 47% 222%  558%

ein Zuhérer, z. B. bei Problemen)

Im Nachgang an die Nennung der zukinftigen Rollenbilder wurden die Befragten gebeten, die
einzelnen Rollen in eine Rangfolge zu bringen, die die Bedeutung der Rollen zum Ausdruck
bringt. Das Ergebnis ist stellenweise deckungsgleich zu Frage 8, allerdings gibt es auch einige
Uberraschungen. Die Rollen Berater und Coach weisen nur marginale Unterschiede beziiglich
ihrer Wichtigkeit auf. Beide Rollen liegen fast gleichauf, wobei die Beraterrolle eine tendenziell
hohere Wichtigkeit erhalt als der Coach (50,9 % zu 48,5 %). Den Mitarbeiter fachlich bei
Fragestellungen zu unterstitzen und beratend zur Seite zu stehen, stellt somit flr die Befragten
die wichtigste Rolle dar. Die coachende Fiihrungskraft nimmt Platz 2 ein. Uberraschend ist, dass
die Teilnehmer im Ranking den Verantwortungstrager wieder bedeutender einschatzen, als
diese Rolle in Frage 8 benannt wurde. Die Verantwortung flir den Ubertragenen Arbeitsbereich
zu Ubernehmen, ist (und bleibt) somit — trotz Verdanderung des Rollenverstandnisses — eine
wesentliche Funktion der Fihrungskraft. Die Flhrungskraft Gbernimmt zuklnftig die als
viertwichtigste bewertete Rolle des Netzwerkers. Die Fihrungskraft nutzt ihr Kontaktnetzwerk,
,Offnet Tlren”, stellt den Kontakt zwischen Mitarbeitern im Unternehmen und zu Experten her.
An flnfter Stelle rangiert der Entscheider. Die Fihrungskraft bleibt Entscheider, dies jedoch —
gemald der Aussage der Teilnehmer, zu einem deutlich geringeren Anteil.

Uberraschend ist dagegen, dass der Zuhdrer nun auf dem letzten Platz rangiert. Es stellt sich
die Frage, weshalb die Rolle des Zuhorers nun eine derartige Abwertung erfdhrt. Die Forscherin
vermutet, dass die Teilnehmer diese Rolle an das Ende der Rangfolge gestellt haben, weil es
sich bei der Funktion des Zuhdrers um eine ,passive” Rolle handelt. Der Zuhérer nimmt sich
Zeit, um sich z.B. den Problemen des Mitarbeiters zu widmen. Leider fehlt die
Handlungsorientierung in der Rolle. Die Rolle des Coaches und Beraters inkludieren beide das
Zuhdren und gehen dann in eine Handlung tUber. Der Mehrwert und die Bedeutung der Rolle
heben sich dadurch beim Zuhorer auf.
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10. Im Zuge der Digitalisierung wird oft behauptet, eine Fiihrungskraft fungiere zunehmend
als Coach und Begleiter des Mitarbeiters. Was bedeutet Coach fir Sie? Mit welchen
Attributen verbinden Sie die Rolle des Coaches?

143 Ein Coach ist [6sungs-, prozess- und bediirfnisorientiert.
94 Ein Coach bezieht Position und gibt Feedback.

101 Ein Coach ergreift Partei fur die Person/Mitarbeiter.

53 Ein Coach bereitet Entscheidung mit vor.
0 Ein Coach arbeitet ziel- und ergebnisorientiert.
103 Ein Coach benennt und beseitigt Schwachen/Fehler, gemeinsam mit dem Mitarbeiter.

164 Ein Coach arbeitet auf Basis der Freiwilligkeit.

167 Ein Coach bendtigt ein Vertrauensverhéltnis zum Mitarbeiter.

Im Rahmen der Untersuchung wurde der Begriff des Coaches von den Teilnehmern verwendet,
um zum Ausdruck zu bringen, dass die Fihrungskraft mehr mitarbeiterbegleitende Funktionen
Ubernimmt. Um ein flir die Forschung relevantes und einheitliches Verstandnis von einem
Coach zu erhalten, wurden die Teilnehmer gebeten, die fir sie relevanten und zutreffenden
Attribute auszuwahlen. Bei dieser Frage konnten ebenfalls mehrere Eigenschaften/Merkmale
ausgewahlt werden. Funf Attribute werden mehr als hundertmal ausgewdhlt. Diese
kennzeichnen somit das Wesen eines Coaches.

Deutlich stechen hervor, dass ein Coach auf Basis der Freiwilligkeit arbeitet und fir die
Zusammenarbeit ein Vertrauensverhaltnis zum Mitarbeiter pflegen muss. Weiterhin arbeitet
ein Coach |8sungs-, prozess- und bedirfnisorientiert. Festgestellte Schwachen bzw. Fehler
werden vom Coach benannt und gemeinsam mit dem Mitarbeiter beseitigt. Schliellich steht
ein Coach dafur, stets Partei fir den Mitarbeiter/die Person zu ergreifen.

Das Attribut ,ein Coach arbeitet ziel- und ergebnisorientiert” wurde von keinem Teilnehmer

ausgewahlt. Dies ist auch vollig korrekt, da es sich dabei um eine Falschaussage handelt. Ein
Coach arbeitet nicht ergebnisorientiert, dies ist die Aufgabe einer Fiihrungskraft.
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11. Wie schatzen Sie die folgenden Fihrungskompetenzen im Hinblick auf den digitalen

Veranderungsprozess ein?

&
¥

11.8 FK NUTZT MA-GENERATIONEN IM WANDEL

L/ S —

11.1 FKZU INITIATOREN DES WANDELS

11.4 FKADAPTIEREN NEUE GEGEBENHEITEN

11.6 FKVOM ENTSCHEIDER ZUM ENABLER

Frage 11: Einschatzung zu Fithrungskompetenzen im digitalen Wandel (in %)

u trifft voll und ganz zu

11.2 FKSIND CHANGE AGENTS

11.3 FK FLEXIBEL UND POSITIV MIT
VERANDERUNG

11.5 FK VERANTWORTLICH FUR
ZUKUNFTSVISIONEN

11.7 FKUMGANG MIT STEIGENDER
KOMPLEXITAT/DISRUPTION

m trifft zu

neutral

m trifft nicht zu

m trifft Glberhaupt nicht zu

111

11.2.

11.3

11.4

11.5

11.6

11.7

11.8

Digitalisierung macht Fiihrungskrafte
verstarkt zu Initiatoren der
Veranderung im eigenen
Verantwortungsbereich

Flhrungskréfte sind die eigentlichen
Betreiber des Wandels (sog. Change
Agent) im Unternehmen
Flhrungskrafte miissen mit den
Veranderungen, verursacht durch die
Digitalisierung, flexibel und positiv
umgehen.

Flhrungskréfte missen die neuen
Gegebenheiten der Digitalisierung auf
den eigenen Verantwortungsbereich
adaptieren kdnnen

Fuhrungskréafte sind dafiir verant-
wortlich, eine attraktive Zukunftsvision
flur den eigenen Verantwortungsbereich
zu entwickeln

Fuhrungskrafte verandern sich in Zeiten
der Digitalisierung vom Entscheider
zum "Enabler"

Fuhrungskrafte mussen im digitalen
Zeitalter mit steigender Komplexitat
und disruptiven Wandel umgehen
kénnen

Fuhrungskrafte machen sich im digi-
talen Wandel verstarkt die unterschied-
lichen Mitarbeitergenerationen zunutze
und setzen diese entsprechend ihrer
Sozialisation im Team ein.

3,87

3,14

3,35

3,54

3,87

3,53

3,89

2,90
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3,46
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3,92
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Ménnlich

3,82

3,08

3,28

3,59

3,82

3,53

3,86

2,95

Pearson’s
Korrelation
Alter
& ltem

0,09

0,13

-0,06

-0,15

0,08

0,18

-0,04

0,06

Pearson’s
Korrelation
Position
& ltem
0,13
-0,03

-0,18

-0,03

0,05

0,35

0,21
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Nachdem durch die Literaturanalyse und den Workshop neue Fihrungskompetenzen

erarbeitet wurden, sollten diese im Rahmen der Befragung einer breiteren Uberpriifung

unterzogen werden. Folglich wurden die Teilnehmer gebeten, Stellung zu den Aussagen zu

nehmen.

Bei Betrachtung der Ergebnisse fallt auf, dass die Aussagen durchweg eine (sehr) positive

Resonanz erfahren. Das bedeutet, alle genannten Fihrungskompetenzen und Rollenbilder

werden von der Praxis bestatigt.

12. Wie schatzen Sie die notwendigen IT-Kompetenzen einer Fihrungskraft im digitalen

Zeitalter ein?

Frage 12: Einschatzung zu IT-Kompetenz einer Fiihrungskraft im digitalen Wandel (in %)

m trifft voll und ganz zu

12.1 FKDIGIT.-TECHNOLOGIEN VERSTEHEN

12.2 FKDIGITALE TOOLS BEHERRSCHEN

12.3 FK HYBRIDE ARBEITSKULTUREN SCHAFFEN
12.4 IT-KOMPETENZ: BEDIENUNG TECHNISCHE
ANWENDUNGEN

12.5IT-KOMPETENZ: NETZWERKEN ZUR
ENTSCH-FINDUNG

12.6 FK TRANSPARENT UBER EIGENES IT-
KNOWHOW

12.7 GLAUBWURDIGKEITSPROBLEM BEI
FEHLENDEM IT-KNOWHOW

12.8 FK MEHR DENN JE VORBILD

FUhrungskrafte missen die techno-
12.1 logischen Moglichkeiten der

Digitalisierung verstehen

FUhrungskrafte sind IT-kompetent,

12.2. | wenn diese die digitalen Tools, wie z. B.

Social Software beherrschen

Fuhrungskrafte missen hybride Arbeits-
12.3 kulturen schaffen, die die Online und die
Offline-Welten miteinander verbinden
Die IT-Kompetenz einer Fiihrungskraft
12.4 | drickt sich in der Anwendung und Be-
dienung der technischen Werkzeuge aus
Die IT-Kompetenz einer Fiihrungskraft
liegt vor, wenn diese ihre Kontaktnetz-

12.5 werke nutzen, um IT-Experten und

Mitarbeiter zur Entscheidungsfindung

zusammen zu bringen

m trifft zu

3,71

1,28

3,53

0,96

3,40

neutral  ®trifft nicht zu ™ trifft Gberhaupt nicht zu

Pearson’s
MW MW Korrelation
Weiblich Ménnlich Alter
& ltem
3,58 3,79 0,13
1,08 1,40 0,0
3,52 3,53 0,14
0,8 1,07 -0,04
3,35 3,43 0,17

Pearson’s
Korrelation
Position
& ltem

0,25

-0,13

0,26
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Fuhrungskrafte sind gegenlber den Mit-
arbeitern transparent darin, was sie selbst

126 im Hinblick auf IT und Digitalisierung 3,18 3,28 3,12 -0,36 -0,19
wissen und kénnen bzw. beherrschen
Fehlendes technisches Know-how bei
einer Fihrungskraft fiihrt zu einem

12.7 2,13 2,23 2,07 0,51 0,21

Glaubwdrdigkeitsproblem bei den
Mitarbeitern
In Zeiten der Digitalisierung sind

12.8 | Fihrungskréfte mehr denn je Vorbilder 2,10 2,12 2,08 0,10 -0,07
fir ihre Mitarbeiter

In der ersten empirischen Forschung, dem Workshop, wird Gber die Notwendigkeit diskutiert,
ob Flihrungskrafte im digitalen Zeitalter tber eine IT-Kompetenz verfiigen mussen. Diese
Debatte wird im Rahmen der Befragung aufgegriffen, mit dem Ziel ein finales Meinungsbild
zum Sachverhalt zu erhalten. Den Befragten wurden verschiedene Aussagen vorgelegt, zu
denen diese Stellung nehmen missen. Demnach ging es um die Abwagung, ob eine IT-
Kompetenz durch das Verstehen oder durch das Anwenden charakterisiert wird. Muss eine
Fahrungskraft die Werkzeuge und IT-Tools selbst bedienen kdénnen, um sich IT-kompetent
nennen zu kénnen?

Die befragten Fihrungskrifte sind sehr deutlich in ihrem Reslimee: 95 % der befragten
FUhrungskrafte sprechen sich daflir aus, die Digitalisierungstechnologien, wie z. B. kinstliche
Intelligenz, verstehen zu mussen. Beim Beherrschen der digitalen IT-Tools nehmen die
Teilnehmer eine ablehnende Position ein: Digitale Tools mussen nicht beherrscht werden.
Ebenso sprechen sich 80 % dagegen aus, dass sich eine IT-Kompetenz durch die Bedienung von
technischen Applikationen manifestiert.

Stattdessen geht es fur 95 % der Teilnehmer darum, hybride Arbeitskulturen zu schaffen, die
die Online- und die Offline-Welten miteinander verbinden.

Unter einer IT-Kompetenz wird demnach auch verstanden, dass Flhrungskrafte ihre
Kontaktnetzwerke nutzen, um IT-Experten und Mitarbeiter zur Entscheidungsfindung
zusammenzubringen. Diese Meinung teilen 86 %.

Der Frage, was IT-Kompetenz bewirkt bzw. nicht bewirkt, widmen sich die drei letzten Aussage-
ltems unter Frage 12. 96 % der teilnehmenden FUhrungskrafte halten es fiir (sehr) wichtig, sehr
deutlich gegentber den Mitarbeitern darin zu sein, wie es um das eigene IT-Know-how bestellt
ist. Andernfalls kdme es nach Meinung von 55 % zu einem Glaubwdrdigkeitsproblem. Knapp
40 % sind dagegen der Auffassung, fehlendes IT-Know-how schade nicht dem Ansehen der
FUhrungskraft. Ein ahnlich uneindeutiges Meinungsbild ergibt sich bei 12.8, wenn es um die
Frage geht, ob eine Flihrungskraft in Zeiten des digitalen Wandels mehr denn je zum Vorbild
wird. Hier beziehen 45 % der Befragten eine indifferente Position. 32 % bejahen dagegen die
Aussage und vermuten, dass sie starker als Vorbild dienen.

Als Resiimee kann aus der Abbildung kann geschlussfolgert werden, dass von IT-Kompetenz
gesprochen werden kann, wenn es um das Verstehen der Technologie und Werkzeuge geht.
Ferner geht es um die Bereitstellung und Ermodglichung von Know-how (ber ein
funktionierendes Kontaktnetzwerk.
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13. Der Einsatz von Technologien im Unternehmen, wie z.B. durch internetbasierte
Kollaborationsplattformen, kinstlicher Intelligenz und Virtual Reality, verdndert
Arbeitswelten und Arbeitsfelder von Mitarbeitern.

Frage 13: Einsatz von Technologien verandert Arbeitswelten von Mitarbeitern
(in %)

w trifft vollund ganzzu  m trifft zu neutral  wtrifft nicht zu  w trifft Giberhaupt nicht zu

e l! 3|
WIDERSTANDE

13.2 WIDERSTANDE WEIL FOLGEN NICHT
ABSCHATZBAR

13.3 UMGANG MIT ANGSTEN WIRD ZUR
FUHRUNGSAUFGABE

13.4 FK OFFEN/EHRLICH MIT AUSWIRKUNGEN
UMGEHEN

13.5 FLEXIBLE ARBEITSFORMEN FORDERN
MEHR FUHRUNGSSTARKE

13.6 FK ERHOHTE FURSORGEPFLICHT
WG.FLEXIBLEN ARBEITSFORMEN

Pearson’s Pearson’s
MW MW Korrelation Korrelation

Weiblich Maénnlich Alter Position
& ltem & ltem

Digitalisierungstechnologien, wie
Kunstliche Intelligenz verursachen bei

Ll Mitarbeitern groRe Angste und 2,78 2,85 2,74 0,49 0,23
Widersténde
Widerstdnde bei Mitarbeitern

132, entstehen, weil diese die Auswirkungen 3,50 351 35 0,39 0,29

der Technologien auf den eigenen
Arbeitsplatz nicht abschatzen konnen
Der Umgang mit den Angsten und
Sorgen rund um die Digitalisierung
13.3  nimmt in der Beziehungspflege 2,78 2,91 2,71 0,13 0,10
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter
einen groReren Raum ein
Flhrungskrafte missen offen und
13.4 | ehrlich mit den Veranderungen und 3,66 3,66 3,66 0,02 -0,03
deren Auswirkungen umgehen
Flexible Arbeitsformen fordern von

13.5  Vorgesetzten eine groRe Fithrungs- 3,84 3,94 3,78 0,47 0,30
starke
FUhrungskrafte haben eine erhéhte

13.6 = Fursorgepflicht, dass Mitarbeiter durch 3,23 3,28 3,20 -0,09 -0,06

die Flexibilisierung der Arbeit

Mit Einzug der Digitalisierungstechnologien in die Unternehmen und Prozesse, stellt sich die
Frage, ob es zu Veranderungen in den Arbeitswelten bei den Mitarbeitern kommt.

Die Ergebnisse offenbaren ein deutliches Bild: Fir annahernd 80 % der Fihrungskrafte
verursacht kiinstliche Intelligenz groRe Angste und Widerstande bei den Mitarbeitern. Dies liegt
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fir 95 % daran, dass die Folgen der Digitalisierung (z. B. bezogen auf den eigenen Arbeitsplatz)
nicht abschatzbar sind. In der Konsequenz erwarten 80 % der Teilnehmer, dass der Umgang
mit diesen Angsten und Sorgen einen gréReren Anteil an der Vorgesetzten-Mitarbeiter-
Beziehung ausmacht als dies noch vor der Digitalisierung der Fall war.

Im Einklang mit 12.6 wird auch in 13.4. von 100 % der Befragten gefordert, sehr offen zu sein,
welche Auswirkungen die Digitalisierung mit sich bringt.

Gleichzeitig sind sich die befragten Flihrungskrafte darlber einig (97 %), dass die durch die
Digitalisierung hervorgebrachte Flexibilitait von den leitenden Angestellten eine grofie
FUhrungsstarke fordert. Diese mussen trotz aller Freiheiten, die flexible Arbeitsmodelle
mitbringen, korrigierend eingreifen sofern dies notwendig ist. Dies kann dann der Fall sein,
wenn Mitarbeitern z. B. nicht die notwendige Mindestarbeitszeit erbringen. Ferner ist es 95 %
der Befragten bewusst, dass diese eine erhdhte Firsorgepflicht Gbernehmen und sicherstellen
missen, dass die Mitarbeiter nicht Uber ihre Verhéaltnisse arbeiten. Flexible Arbeitsmodelle
ermoglichen Arbeitgebern, die Arbeit mit dem Privatleben zu vereinbaren. Die Gefahr der
Entgrenzung der Arbeit besteht und ist von den Flihrungskraften zu Gberwachen.

14. Wie sehr sind Sie als Flihrungskraft heute der fachliche Experte fir Ihren Verantwortungs-
bereich?

1
(kein 2 3 4
Experte)

10
(100 %
Experte)

Weiblich: 6,74 Maénnlich: 7,07

Nach Einschatzung der teilnehmenden Fihrungskrafte bewerten diese ihre fachliche Expertise
mit einem Mittelwert/Durchschnittswert von 6,94. Bei Betrachtung der Ergebnisse nach
Geschlecht werten méannliche Teilnehmer ihre fachliche Expertise noch etwas héher (7,07).

15. Vor dem Hintergrund der Digitalisierung, wie sehr sind Sie als Fihrungskraft in Zukunft
der fachliche Experte fiir lhren Verantwortungsbereich?

1 10
(kein 2 3 5 7 (100 %
Experte) Experte)

4,38

7

Weiblich: 4,09 Mannlich: 4,57
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Die Einschatzung, wie sich die fachliche Expertise in Zukunft verandert, macht deutlich, dass
diese abnehmen bzw. zurlickgehen wird. Demnach wird diese zukinftig mit 4,38 (Mittelwert)
bewertet. Auch hierbei schatzen die mannlichen Fihrungskrafte ihre Expertise marginal hoher
ein (4,57).

Grad der Fachexpertise heute und zukiinftig
(Mittelwerte)

FACHEXPERTE HEUTE FACHEXPERTE ZUKUNFT

Als Resimee aus beiden Fragen ist damit ein deutlicher Trend sichtbar. Wie bereits die
bisherige Befragung zeigen konnte, nimmt die Bedeutung und Relevanz der fachlichen
Expertise bei Fihrungskraften ab. Dieses Ergebnis kann durch diese beiden Fragen bestatigt
werden.

Weiterhin stltzen diese Resultate die Erkenntnis, dass es zu einer Verlagerung der
FUhrungsrolle kommt.

16. Welches Geschlecht haben Sie?

- I

mannlich 102 61,1

weiblich 65 38,9

Von den 167 Teilnehmern sind 102 mannliche Fihrungskrafte und 65 weibliche Vorgesetzte,
die an der Befragung teilnehmen.
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17. Wie alt sind Sie?

<20 =

20-0 -
31-40 23 13,8
41 - 50 71 42,5
51-60 67 40,1
61-70 5 3,0
71-80 1 0,6

Im Hinblick auf die Alterszusammensetzung der Befragten sticht hervor, dass ca. 83 % der
FUhrungskrafte zwischen 41 und 60 Jahre alt sind. Dies ist im Hinblick auf die Einschatzungen
zu den Implikationen der Digitalisierung auf die Fihrung als positiv zu erachten, denn die
befragten Teilnehmer bringen eine entsprechende Lebens- und Berufserfahrung mit.

18. Wie viele Mitarbeiter/innen hat Ihr Unternehmen insgesamt?

1-25 4 2,4
26-50 26 15,6
51-100 51 30,5

101-150 48 28,7
151-200 29 17,4
201-250 8 4,8
251-350 1 0,6

mehr als 350 Mitarbeiter - -

Um einen Einblick dartber zu erhalten, welche GrofSe die Unternehmen haben, bei denen die
befragten FlUhrungskrafte beschaftigt sind, werden die Teilnehmer gebeten, eine
entsprechende Auskunft zu geben. Die Ergebnisse sind normalverteilt und zeigen, dass auch
hier zwei UnternehmensgrofRen verstarkt vertreten sind: 30,5% der Unternehmen
beschaftigen 51-100 Mitarbeiter und 28,7 % sind bei Unternehmen angestellt, die 101 bis 150
Mitarbeiter haben. Die GroRe des Unternehmens ist insofern relevant, weil davon auszugehen
ist, dass mit steigender UnternehmensgrofRe die Organisationsstrukturen und -ablaufe starker
etabliert sind. Die Auswirkungen der Digitalisierung sind bei diesen Unternehmensgrofien
starker zu splren als bei kleinen Organisationen.
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19. Auf welcher Position arbeiten Sie? Bitte geben Sie Ihre héchste Position an, die Sie aktuell

haben.
Teamleiter 15 9
Abteilungsleiter 23 13,8
Bereichsleiter 61 36,5
Geschaftsfuhrer 67 40,1
Vorstand 1 0,6
Sonstiges 0 -

Bei der Frage, welche Position die befragten Fuhrungskrdfte in ihrem Unternehmen
einnehmen, offenbart sich ein deutliches Bild: 40 % der Befragten sind Geschaftsfihrer und
36,5 % sind als Bereichsleiter eingesetzt. Die erste und zweite Fihrungsebene sind somit am
starksten vertreten, was insbesondere fir die Aussagen und Erwartungen zur Digitalisierung in
Unternehmen von besonderem Wert ist.

20. Wie viele Jahre sind Sie schon als Fihrungskraft tatig?

1-5 = =

6-10 4 2,4
11-15 51 30,5
16 - 20 78 46,7
21-25 33 19,8
> 25 1 0,6

Die Teilnehmer der Befragung weisen einen hohen Erfahrungsschatz als Fihrungskraft aus.
Mehr als 67 % der Befragten besitzen Fliihrungserfahrung von 16 und mehr Jahren. Es gibt keine
Teilnehmer, die weniger als sechs Jahre Fihrungserfahrung aufweisen. Diese Ergebnisse sind
im Hinblick auf die Wertigkeit der Einschatzungen und Meinungen von grolRer Bedeutung.
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Anhang 15: Fihrungskompetenzprofil 3 (FKP | Version 3)
Die Fuhrungskompetenzen in der Version 3 integrieren die Anpassungen, die aufgrund der empirischen Ergebnisse der
Befragung vorgenommen wurden. Hervorgehoben werden die Erweiterungen mit der Kennzeichnung NEU (BEF)

FGhrungskrafte ...

koordinieren die Aufgaben und Projekte von Mitarbeitern

delegieren Aufgaben und Verantwortung auf die Mitarbeiter

erarbeiten gemeinsam mit dem Mitarbeiter anspruchsvolle,
realistische Ziele (gemaR SMART)

geben Mitarbeitern den Freiraum flr eine eigene
Losungsfindung

NEU (BEF): leisten bei Bedarf Unterstiitzung bei der
Zielerreichung und begleiten als Berater fachlich

bewerten die Leistung des Mitarbeiters

geben Feedback zur Aufgabenstellung und Leistung

flhren Mitarbeiter individuell und passen das Fliihrungs-
verhalten und -stil auf den Mitarbeiter und die Situation an
NEU (BEF): Ubertragen/delegieren Entscheidungsbefugnisse auf
Mitarbeiter, die in der Lage sind, Entscheidungen fachlich und
angemessen zu treffen

fordern vom Mitarbeiter eine starkere Selbstfihrung und
besprechen nur fertiggestellte/erreichte Ziele sowie die vom
Mitarbeiter definierten Meilensteine

stellen Gber Fihrungsmechanismen sicher, dass die Mitarbeiter
nicht in die zeitliche und fachliche Uberforderung gehen, u. a.
verursacht durch die Flexibilisierung und Entgrenzung der
Arbeit

sprechen Fehlverhalten offen an, wenn Mitarbeiter in die
Unterforderung gehen und das System fiir sich ,, ausnutzen”

FUhrungskrafte ...

bauen individuelle Beziehungen zu Mitarbeitern auf

konnen die Mitarbeiter entsprechend ihrer Sozialisation
wertschatzen

pflegen einen respektvollen Umgang mit allen Menschen
sind wertschatzend in ihrem Verhalten

sind authentisch in ihrem Verhalten und bringen in der Fiihrung
Worte und Taten in Einklang

wenden die eigenen Werte und Uberzeugungen an

reflektieren laufend ihr eigenes Verhalten

Ubernehmen Verantwortung fir ihr Handeln

intervenieren und appellieren an den Mitarbeiter, dass das
Vertrauen beidseitig ist

schenken den Mitarbeitern Vertrauen

sind Vorbilder flr ihre Mitarbeiter und halten sich an
gemeinsam aufgestellte Rahmenbedingungen

NEU (BEF): geben den Mitarbeitern Sicherheit und Orientierung

NEU (BEF): sind transparent darin, dass auch sie als Fihrungs-
kraft von Risiko und Verdnderung der Digitalisierung betroffen
sind

NEU (BEF): sind transparent darin, wenn/dass eigenes fach-
liches Defizit bezuglich IT/Digitalisierung besteht. Zeigen offen,
was sie wissen und was nicht.
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FUhrungskrafte ...

fahlen sich in die Situation des Mitarbeiters ein und reflektieren
das Verhalten der Mitarbeiter

erkennen die unterschiedlichen Arbeitsstile, Starken und
Entwicklungspotentiale von Mitarbeitern

férdern den Mitarbeiter durch die Delegation von Aufgaben,
die die personliche Entwicklung des Mitarbeiters unterstitzen
férdern den Mitarbeiter, sich selbst zu organisieren und sich fur
die eigene Entwicklung realistische Ziele zu setzen

begleiten den Mitarbeiter bei der persénlichen/individuellen
Entwicklung als Coach

loben Mitarbeiter und geben Feedback zur Entwicklung

schaffen ein ansprechendes Arbeitsklima, das Leistungen
fordert

entwickeln Teamgeist in einer Gruppe, durch die individuelle
und kollektive Leistungen gelingen

Setzen Impulse bei den Mitarbeitern, neue Losungswege
auszuprobieren

erkennen die Bedirfnisse der unterschiedlichen Generationen
im Team und fihren diese Mitarbeiter entsprechend ihrer
Sozialisation, setzen Anreize, motivieren und loben
entsprechend

schaffen Rahmenbedingungen, damit die Mitarbeiter innerhalb
dieser Grenzen selbstdndig arbeiten und entscheiden kénnen

FUhrungskréfte ...
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verstehen Veranderungen als etwas positives und
kommunizieren dies auch in ihrer Rolle als Change-Agent
motivieren Mitarbeiter, Veranderungen zu akzeptieren

konnen Veranderungsprozesse anschaulich erklaren

schaffen ein Lernklima und - umfeld, so dass Veranderungen
verstanden, angenommen und angegangen werden konnen
ergreifen MaRnahmen, um die Veranderungen strukturiert
anzugehen

behalten stets den Uberblick im Veranderungsprozess
azeptieren Unsicherheiten und Risiken, die die Veranderungen
mit sich bringen

bauen Widerstande bei Mitarbeitern ab und starken das
Bewusstsein fir den Wandel

entwickeln eine Veranderungsbotschaft, die die Zielstellung klar
formuliert und die Forderung an Mitarbeiter enthalt (,ohne
Alternative”)

sind transparent darin, was die Veranderungen mit sich bringen
nehmen Mitarbeitern die Angste und Bedenken vor
Verdnderung/Unsicherheit

erkennen und verstehen, welche Mitarbeiter, wie und warum
auf Veranderungen reagieren

begleiten die Mitarbeiter bei der Veranderung im operativen
Geschaft

leiten entsprechende Verdnderungsprozesse ein



FGhrungskrafte ...

entwickeln attraktive Zukunftsvisionen fiir Mitarbeiter, den
Bereich und das Geschéftsmodell

erklaren und veranschaulichen Zukunftsvisionen und gewinnen
Mitarbeiter mit guten Argumenten dafir

etablieren eine Innovationskultur, die von allen (Mitarbeitern)
getragen und gestaltet wird

fordern die Kreativitdat von Mitarbeitern und geben
Mitarbeitern Anregungen zum kreativen und disruptiven
Denken

motivieren Mitarbeiter darin, aktiv Initiative zu ergreifen um
neue Vorgehensweisen, Werkzeuge und Prozesse
auszuprobieren und Ideen zu entwickeln

wertschatzen die eingebrachten Ideen und Vorgehensweisen
von Mitarbeitern, unabhédngig vom Ergebnis

entwickeln gemeinsam mit den Mitarbeitern die
Zukunftsvisionen weiter und schaffen gemeinsame
Rahmenbedingungen fir das tagliche Arbeiten

bezieht Mitarbeiter aktiv in die Umsetzung der Zukunftsvision
mit ein

wahlt entsprechend der Sozialisation unterschiedliche
Ansprachen und Argumentationen

nutzen die Ausrichtungen der verschiedenen Generationen im
Team fir die Umsetzung einer neuen Strategie.

NEU (WS/BEF): stellen ihre Kontaktnetzwerke den Mitarbeitern
zur Verfligung

zeigen Engagement und die notwendige Flihrungsstarke bei
der Umsetzung und kommunizieren diese innerhalb der
Organisation

integrieren neue technologische Werkzeuge und Tools in die
Arbeitsprozesse und den Arbeitsalltag

schaffen Rahmenbedingungen fir die Werkzeuge und Tools,
damit die Mitarbeiter Erfahrungen sammeln kénnen

fordern die Bereitschaft bei Mitarbeitern, fur Themen
Verantwortung zu Gbernehmen

fihren bestehende Verfahren und Abldufe trotz
Innovationsbemuhungen fort und vertreten diese

NEU (BEF): nutzen das eigene Netzwerk im Unternehmen, um
die Zukunftsvision/Idee bekannt zu machen und
voranzutreiben

NEU (BEF): nutzen die Moglichkeiten als Enabler, Experten
zusammenzubringen, um Ideen gemeinsam umzusetzen
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FUhrungskrafte ...

e sind flexibel und agil, neue Situationen und Bedingungen zu
erfassen

e zeigen eine ausgepragte Offenheit fur Veranderungen

e Dbeobachten laufend de Markt, das Umfeld und die
Gegebenheiten im Unternehmen

e informieren sich regelmaRig und bilden sich damit sténdig
weiter

e erkennen Veranderungen im Markt und im Arbeitsumfeld

e konnen die Relevanz einer Veranderung einschatzen

e analysieren die Implikationen der Veranderungen fur den
eigenen Bereich

o reflektieren laufend die bisherige Situation im
Verantwortungsbereich, um schnell auf neue Anforderungen
reagieren zu kdnnen

e adaptieren die Veranderungen (konzeptionell) in den eigenen
Bereich

e wdagen die Auswirkungen einer neuen Strategie ab
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JOGI NYILATKOZAT

Alulirott Ute Christine Redeker jelen nyilatkozat alairasaval kijelentem, hogy a
Auswirkungen der Digitalisierung auf die Fihrungskompetenzen in IT-Unternehmen des
Mittelstandes cimi

PhD értekezésem

onalld munkam, az értekezés készitése soran betartottam a szerzdi jogrol szélo 1999. évi
LXXVI. tv. szabalyait, valamint a Széchenyi Istvdn Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok

Doktori Iskola altal el6irt, a doktori értekezés készitésére vonatkozd szabalyokat, killéndsen a

hivatkozasok és idézések tekintetében.!

Kijelentem tovabba, hogy az értekezés keszitése soran az 6nallé kutatbmunka Kitétel

tekintetében a programvezet6t illetve a témavezetdt nem tévesztettem meg.

Jelen nyilatkozat aldirasaval tudomasul veszem, hogy amennyiben bizonyithatd, hogy az
értekezést nem magam készitettem, vagy az értekezéssel kapcsolatban szerz6i jogsértés ténye

mer(l fel, a Nyugat-magyarorszagi Egyetem megtagadja az értekezés befogadasat.

Az értekezés befogadasanak megtagaddsa nem érinti a szerzdi jogsértés miatti egyéb (polgari

jogi, szabalysértési jogi, blintetdjogi) jogkdvetkezményeket.

doktorjeldlt

111999. EVI LXXVI. TV. 34. § (1) A MU RESZLETET — AZ ATVEVO MU JELLEGE ES CELJA ALTAL
INDOKOLT TERJEDELEMBEN ES AZ EREDETIHEZ HIVEN — A FORRAS, VALAMINT AZ OTT
MEGJELOLT SZERZO MEGNEVEZESEVEL BARKI IDEZHETI. 36. § (1) nyilvanosan tartott eldadasok és
mas hasonl6 milvek részletei, valamint politikai beszédek tajékoztatas céljara — a cél altal indokolt terjedelemben
— szabadon felhasznalhatdk. Ilyen felhaszndlas esetén a forrast — a szerzd nevével egyiitt — fel kell tlintetni, hacsak
ez lehetetlennek nem bizonyul.
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